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Resumen 
Para dar respuesta a las exigencias de la vida contemporánea y los planteamientos futuros 
del consumo alimenticio fuera del hogar, presentamos la idea de negocio objeto del presente 
Plan de Empresa. Estudiar la viabilidad de poner en funcionamiento una instalación industrial 
con la finalidad de producir y distribuir alimentos frescos mínimamente procesados (de IV 
Gama) y alimentos precocinados (de V Gama) para dar servicio a dos establecimientos 
propios de comida para llevar y a la llamada cadena HORECA (hoteles, restaurantes y 
cafeterías). Este tipo de instalación es lo que se conoce como Cocina Central. 
La idea inicial sería la de enfocar la actividad hacia clientes profesionales del sector 
hostelero, Cadena HORECA, dentro de los que se encontrarían los dos establecimientos de 
la empresa y sus futuras aperturas que se realizarían bajo el régimen de franquicia. 
Por otro lado, en cuanto a los potenciales clientes particulares, cada vez es menor el tiempo 
que las familias dedican a cocinar, ya que prefieren dedicar su tiempo libre al ocio y, 
sobretodo, debido a la masiva incorporación de la mujer al mercado laboral. Por estos 
motivos entre otros, la oferta de alimentos de IV y V Gama ha aumentado en los últimos 
años su presencia en las grandes superficies y han proliferado los establecimientos de venta 
de alimentos precocinados. 
Serán objetivos en este Plan de Empresa analizar las posibilidades de crecimiento de la 
organización a través de la creación de la franquicia La Mossegada y de la propia Cocina 
Central de CookingPoint, estudiando los mercados potenciales, la competencia, definiendo 
objetivos, cuantificando la previsión de ventas y calculando las necesidades de personal y de 
inmovilizado requeridas para el inicio y desarrollo de la actividad, entre otros.  
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1. Introducción 
La idea de negocio objeto de este Plan de Empresa nace de nuestra experiencia laboral en 
el mundo de la restauración que junto con nuestros estudios de ingeniería, nos han permitido 
ir detectando ciertas necesidades en la sociedad y en la industria hostelera, a las cuales 
queremos dar respuesta con el presente proyecto creando la infraestructura de la Cocina 
Central. 
1.1. Objetivos del proyecto 
Mediante este documento se estudia la viabilidad de llevar a cabo las inversiones necesarias 
para la creación de la empresa que nos ocupa, realizando múltiples análisis e 
investigaciones que conducen a la realización de los documentos de la Memoria y sus 
anexos, como son el Plan de Marketing, el Plan de Operaciones, el Plan de RRHH, el Plan 
de Gestión y el Plan Económico-Financiero. 
1.2. Alcance del proyecto 
El ámbito de aplicación de este proyecto corresponde al de suministrar alimentos elaborados 
y semielaborados, así como servicios de asesoría a los establecimientos del canal HORECA 
y las tiendas de comida para llevar de la sociedad, ya sean propias o franquiciadas.  
Se establece como zonas de actuación las principales poblaciones del área geográfica 
definida por las provincias del Barcelonés y el Gironés. 
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2. Análisis de la situación 
El sector de la restauración en nuestro país se halla ante un inminente proceso de 
transformación que ya han sufrido países como Francia o Estados Unidos. La carencia de 
mano de obra cualificada y el aumento del coste de la misma, el endurecimiento de las 
exigencias sanitarias y la existencia de una competencia cada vez mayor, provocada ante 
todo por la llegada de franquicias muy competitivas en precio y servicio, hace que los 
márgenes comerciales sean cada vez más ajustados y que, en ocasiones y cada vez más, 
los costes fijos sean insoportables para las empresas. 
Además de estos problemas, en la cocina tradicional es muy complicado, por no decir 
imposible, conseguir un producto estandarizado, homogéneo a lo largo del tiempo, y esto 
acaba provocando pérdida de clientela cuando no se cumplen las expectativas. 
Esta problemática es común a todos los bares y restaurantes tradicionales, pero es incluso 
más grave en la hotelería, donde los márgenes son muy ajustados debido a la presión 
económica por parte de los Tour-operadores. Esta necesidad de reducir precios hace que los 
hoteleros tengan que contratar mano de obra de bajo coste muy poco cualificada, y que no 
puedan invertir en su formación tanto a nivel profesional como de seguridad e higiene 
alimenticia. 
2.1. Análisis interno 
Nuestra experiencia laboral, nuestros estudios y nuestro espíritu emprendedor nos han 
llevado a creer en este proyecto con el deseo de en un futuro a corto plazo llevarlo a cabo 
con la ayuda de nuestras familias y de inversores externos. 
Los factores principales que nos ofrecen oportunidades de éxito son: 
 Existe la tendencia de trasladar fuera la parte de la producción de alimentos más 
complicada, la que requiere un mayor nivel de capacitación. 
 La comodidad de los horarios en la Cocina Central (comparándolos con los de un 
restaurante convencional) y la baja presión en el trabajo, fruto de la organización de 
la producción, favorecerán la contratación de personal con un alto perfil profesional. 
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2.1.1. Recursos disponibles a corto plazo 
Recursos humanos 
La sociedad estará formada por cuatro socios, dos de ellos tendrán dedicación completa en 
cada una de las áreas de su especialidad. 
Los socios tienen experiencia en el sector de la restauración, disposición y motivación para 
ayudar a afrontar el proyecto 
La formación específica de cada uno de los socios es de gran importancia para la gestión de 
la empresa ya que se cubren lugares de trabajo de alta responsabilidad con personas 
formadas, comprometidas y capaces. 
Se contratará a un jefe de producción con experiencia, para cubrir la falta de conocimiento 
del equipo en la gestión de los pormenores de la cocina central. 
Se contratará a un Director de calidad e higiene, encargado de recoger muestras y controlar 
los procesos. 
Se contará con un departamento de nutrición dirigido por un experto nutricionista que 
colaborará estrechamente en el diseño de producto de un lado y con el departamento 
Comercial del otro para dar a conocer los valores de buena nutrición que conformarán uno 
de los pilares de la estrategia comercial de la empresa.  
Recursos económicos 
Se cuenta con financiación suficiente para poder hacer frente a las inversiones previstas y 
soportar la carga económica de tener en funcionamiento la Cocina Central en la etapa inicial, 
antes de alcanzar el Punto Muerto de la explotación 
Varios empresarios del entorno han mostrado interés en asociarse al proyecto 
2.1.2. Recursos disponibles a medio plazo 
Recursos humanos 
El crecimiento del volumen de ventas en los locales propios o a terceros hará que se entre 
en una economía de escala que llevará a la Cocina Central a una mayor competitividad, 
sobretodo por lo que respecta al coste de personal. Además, este crecimiento hará rentable 
la contratación directa de profesionales cualificados para la gestión de áreas clave del 
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negocio en lugar de subcontratar dichos servicios como se hace actualmente en pequeñas y 
medianas empresas del sector. 
Del análisis interno de la sociedad promotora del proyecto, se extraen una serie de 
debilidades y fortalezas frente a las múltiples oportunidades y amenazas del mercado. Su 
análisis determinará las líneas estratégicas a seguir. 
 
Debilidades 
 2.1.2 .D1 Poca experiencia en organización industrial 
 2.1.2 .D2 Nula experiencia en distribución 
 2.1.2 .D3 Bajo conocimiento del sector de alimentos precocinados 
 2.1.2 .D4 Bajo conocimiento de maquinaria de alimentación especializada 
Fortalezas 
 2.1.2 .F1 Amplia experiencia en el sector de la restauración 
 2.1.2 .F2 Recursos humanos capacitados y motivados para la gestión del proyecto 
 2.1.2 .F3 Capacidad financiera para la implantación de una Cocina Central estándar 
 2.1.2 .F4 Inicio de la actividad con dos clientes, los propios establecimientos 
 2.1.2 .F5 Buen nivel de conocimiento de la tecnología estándar de producción de 
alimentos 
 2.1.2 .F6 Buen nivel de conocimiento de la legislación vigente para la apertura y gestión 
de establecimientos hosteleros 
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2.2. Análisis externo 
2.2.1. Mercado Global 
El ámbito de operación de la cocina central es básicamente provincial – autonómico, se 
determina principalmente por su emplazamiento, la capacidad productiva y de distribución 
iniciales. Para realizar un análisis de ámbito global, se considera el mercado del Estado 
Español y se descartan cifras y datos de carácter mundial o europeo, que debido al tamaño 
de la empresa podrían ser de menor relevancia. 
Para cuantificar el mercado de los productos de la cocina central, debemos evaluar el sector 
de alimentos precocinados, y en particular el subsector de comidas listas para su consumo o 
“ready meals”. 
Los principales referentes de producción de alimentos precocinados en el mercado español 
nos pueden ofrecer una visión clara de la distribución actual de las ventas y el estado del 
mercado, con las cifras de volumen y crecimiento anuales podemos hacer una estimación 
del escenario en el cual nos encontraríamos en la implantación de la empresa y del horizonte 
que podríamos tener a corto y medio plazo. 
2.2.1.1. Alimentos precocinados en España 
Para evaluar este mercado en España, consultamos el informe de Febrero de 2007 del 
Euromonitor International “Chilled processed food – Spain”.que incluye: Las carnes 
procesadas y abatidas, el pescado y mariscos procesados y abatidos, pescado y mariscos 
ahumados y abatidos, kits de desayuno abatidos, comidas listas para su consumo o ready 
meals, pizzas abatidas, ensaladas preparadas, sopa abatida, pasta fresca abatida, y 
comidas preelaboradas y abatidas. Del anterior estudio se pueden extraer algunas de las 
tendencias que son relevantes para el negocio de la cocina central, como por ejemplo la 
progresión de ventas globales de alimentos precocinados en valor y volumen.  En el Anexo I, 
se muestra el estudio realizado sobre este informe, del cual obtenemos las siguientes 
conclusiones. 
 
Oportunidades 
 2.2.1 .O1 Buen clima en el sector de alimentos precocinados con previsiones de 
crecimiento del 20,1% y 16% en volumen y valor respectivamente. 
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 2.2.1 .O2 Tendencias de los líderes del mercado hacia alimentos sanos y tradicionales, 
en línea con las previsiones iniciales de la Cocina Central. 
 2.2.1 .O3 Tendencia a producir alimentos que estén listos para su consumo en el menor 
tiempo posible y en envase desechable. 
Amenazas 
 2.2.1 .A1 Los productos de los líderes del mercado están acompañados de grandes 
campañas  publicitarias 
 2.2.1 .A2 La fragmentación del mercado hace que existan empresas muy especializadas 
con participaciones inferiores al 1% de la cuota de mercado 
2.2.2. Competencia 
Después de realizar un listado con el total de empresas del sector que operan en nuestra 
zona y considerando algunas de fuera, seleccionadas por la similitud de estrategia y 
liderazgo en el mercado, se seleccionan veinticuatro organizaciones, seis por canal de venta, 
que nos ofrecen una visión concreta de la situación en la que deberemos operar y tener 
éxito. En el Anexo II se adjunta toda la información obtenida de estas.  
2.2.3. Proveedores e intermediarios. 
Una vez definida la cartera de productos a ofrecer tanto en nuestras tiendas de comida para 
llevar, Canal HORECA y grandes superficies, deberemos buscar entre la gran oferta de 
proveedores existentes aquellos que nos reporten el mayor servicio en cuanto a calidad, 
precio, plazo de entrega, forma de pago, etc. 
Una cuestión a tratar con ellos es la posibilidad que incluyan nuestros propios productos en 
su cartera siendo a la vez proveedores e intermediarios, esta opción nos ofrece una manera 
fácil y económica de entrar en el mercado HORECA ya que estos realizan la mayor parte de 
sus compras mediante estos.  
Los inconvenientes a valorar serán: en primer lugar como incentivar de forma efectiva la 
venta de nuestro producto y segundo al compartir el mismo canal para el acopio y la salida 
de producto como puede verse afectada la fuerza de compras al estar estas condicionadas 
por la relación de venta. 
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2.2.4. Macroentorno 
2.2.4.1. Físico 
La zona de especial interés queda englobada en la Comunidad Autónoma de Cataluña. 
Dentro de las provincias de Barcelona y Girona consideramos como radio de acción para la 
cocina central las siguientes comarcas: Barcelonès, Baix Llobregat, Vallès occidental, Vallès 
Oriental, Maresme, Selva, Baix Empordà y Gironès ya que son zonas colindantes, 
mutuamente influyentes y es donde principalmente se ubicaran los clientes potenciales. 
En el Anexo III encontramos el análisis físico realizado y de donde extraemos las siguientes 
oportunidades y amenazas: 
 
Oportunidades 
 2.2.4 .O4 Municipios con gran densidad y volumen de población a poca distancia de la 
Cocina Central. 
 2.2.4 .O5 La cocina central está situada en el centro de las ciudades más importantes de 
la zona 
 2.2.4 .O6 Poblaciones turísticas del litoral cercanas  
 2.2.4 .O7 Buenas infraestructuras con tráfico fluido . 
 2.2.4 .O8 Desarrollo del corredor del Mediterráneo en la zona de influencia 
 2.2.4 .O9 Desarrollo del aeropuerto de Girona. 
 2.2.4 .O10 El puerto de Barcelona es una de las vías principales de entrada de materias 
primas  
 2.2.4 .O11 Existencia de un centro logístico 
Amenazas 
 2.2.4 .A3 Densidad de tráfico alta en horas punta en las vías de entrada a las 
principales poblaciones. 
 2.2.4 .A4 Demanda fuertemente estacional en las poblaciones turísticas del litoral. 
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2.2.4.2. Demográfico 
En el estudio demográfico realizado a partir de los datos obtenidos del IDESCAT, INE, MAPA 
y los Ayuntamientos de Barcelona y Gerona, se analiza la población de Catalunya, más 
concretamente, se estudia la zona de impacto de nuestra cocina central y sus ciudades 
principales. En el caso de Barcelona se ha hecho hincapié en cada uno de sus distritos para 
poder apoyar la ubicación de las tiendas de comida para llevar. En el Anexo IV se 
encuentran los datos recogidos de donde se extrae lo siguiente: 
 
Oportunidades 
 2.2.4 .O12 Crecimiento  de la población que consume alimentos precocinados en 
la zona de impacto 
Amenazas 
 2.2.4 .A5 Flujos migratorios internos negativos en la zona de impacto. 
En la parte final del Anexo IV se realiza un estudio muy concreto de los distritos de la ciudad 
de Barcelona que será utilizado en el Anexo IX para realizar un análisis multicriterio con el fin 
de situar las tiendas en los barrios que nos ofrecen unas características más favorables. Los 
factores puntuados para esta selección son: Número de habitantes no estacionales, 
Densidad de población, Inmigración, Renta por capita, Actividad comercial y empresarial de 
la zona, Tasa de paro y Tipología de los hogares. 
Los dos barrios elegidos son Gràcia y l’Eixample Esquerre, que han obtenido la máxima 
puntuación en los criterios antes enumerados.   
2.2.4.3. Sector HORECA 
El mercado del canal HORECA ha pasado de ser prácticamente residual, a significar algo 
más del 30% del total del sector alimentación, con un mercado que se aproxima a los 30.000 
millones de euros. Asimismo, las cuotas que alcanza este sector en otros países como 
Estados Unidos alcanzan casi el 50%, con tendencia permanente al alza. El canal HORECA, 
caracterizado principalmente por ser un sector muy heterogéneo, con grandes diferencias 
entre todos los segmentos, registra un crecimiento natural del 4% anual, que le hace 
interesante tanto para empresas fabricantes como para pequeños nuevos empresarios. 
El total de establecimientos dedicados a este segmento asciende a 642.704, entre los que se 
encuentran 219.163 bares y cafeterías; 55.422 restaurantes; 8.610 establecimientos de 
restauración moderna; 17.836 hoteles; 24.975 establecimientos de restauración social 
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(enseñanza, geriátricos, sanidad, instituciones, comedores laborales y catering), y otras 
instituciones (700). La venta alternativa supondría los 316.000 establecimientos restantes 
(vending, delivery&take away, ocio, etc.) 
Por regiones, la zona centro-sur y el noreste de España acaparan un 40% del total de 
establecimientos, mientras que las zonas con mayor nivel de venta en este sector se amplían 
además a Andalucía.  
En términos de ocupación, el sector HORECA da trabajo a casi 60.000 personas y, al igual 
que ocurre con la industria alimentaria, sólo 500 empresas tienen una plantilla superior a 25 
empleados.  
Todo parece indicar que el canal HORECA mantendrá el nivel de crecimiento actual de su 
volumen de ventas, para lo que resulta necesario que las empresas se adapten a los 
cambios que se van a producir en este segmento.  
El proceso de evolución que se espera en este sector contará con tres actores 
fundamentales a tener en cuenta: las cadenas de restauración y hoteleras; propietarios 
individuales actuales que generan su marca, y la incorporación de la inmigración a la 
propiedad de bares y cafeterías para el barrio, que mantendrán el vigor del modelo actual de 
pequeño negocio.  
Todo ello hace también necesaria la búsqueda de colaboración entre fabricantes, para 
fomentar la innovación y modernización de los puntos de venta, poniendo en marcha 
proyectos de investigación conjuntos para el desarrollo de nuevos productos dirigidos al 
consumidor. 
En el Anexo V se encuentra un estudio del sector HORECA, dónde analizamos la estructura 
y la tipología de los establecimientos que la forman, hoteles, restaurantes y colectividades. 
También en el Anexo V, se realiza un estudio del sector en la zona de impacto de nuestra 
cocina central, de donde extraemos las siguientes conclusiones que serán utilizadas en la 
cuantificación del mercado objetivo para este canal de ventas. 
Oportunidades 
 2.2.4 .O13 Tendencia al crecimiento en los hoteles estrellas de oro y restaurantes en la 
zona de impacto 
 2.2.4 .O14 Concentración del 59.4% de Hoteles y el 65.4% de restaurantes de Catalunya 
que se encuentran en la zona de impacto 
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2.2.4.4. Económico 
La economía mundial se encuentra sumida en una situación de gran incertidumbre. Sin 
querer entrar en un análisis exhaustivo de las causas que la generan, si que las 
enumeraremos, ya que la actual situación influye en el futuro de nuestra empresa y en los 
indicadores que analizamos con una mayor concreción para el ámbito Español. 
La actual crisis viene originada por múltiples causas y todas ellas de una gravedad más que 
considerable. Han confluido tres crisis a un tiempo, arrastrándose y agravándose las unas 
con las otras,  la crisis inmobiliaria, la crisis de materias primas y la crisis financiera. 
A inicios del 2000 ante el temor a una deflación se incrementa la liquidez mundial 
inundándose los mercados de dólares que junto con las bajadas de tipos de interés generan 
un incremento del consumo y la inversión, especialmente en inmuebles y por tanto un 
incremento de precios desmedido: origen de la crisis inmobiliaria y de la crisis financiera. 
La aparición de nuevos vehículos financieros que sirven para financiar a la banca y el 
desmesurado crédito propagan la crisis financiera. Todo esto unido, no a una falta de 
regulación del sistema financiero (es el sector más regulado), sino debido a una deficiente 
aplicación de la misma por parte de los reguladores.  
La aparición en escena de China e India generan un incremento de la demanda de materias 
primas que contribuye a un incremento de los precios: inflación, que unido a unos déficit 
comerciales de los países generan un incremento de los tipos de interés, lo que alimenta la 
crisis inmobiliaria y por tanto financiera. 
Todo esto está desencadenando, una falta de crédito/liquidez en el sistema que está 
ahogando las economías, especialmente los países como España basados en la demanda 
interna. 
Los Estados están capitalizando a los Bancos con el fin de generar confianza y evitar 
colapsos del sistema, especialmente a bancos solventes faltos de liquidez. 
Disminuciones de tipos de interés para generar consumo e inversiones 
En los últimos meses se esta sumando la crisis del sector industrial encabezada por el sector 
automovilístico. Todo ello esta llevando a un replanteamiento del capitalismo basada en un 
mayor control y transparencia por parte de los estados. 
Para explicar la situación económica actual, utilizaremos la Síntesis de Indicadores 
Económicos que el Ministerio de Economía y Hacienda ha publicado en el mes de Octubre 
de 2008. 
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A modo de resumen citamos las conclusiones extraídas del Análisis Económico del Entorno 
que se encuentra en el Anexo VI, a modo de Oportunidades y Amenazas. 
Oportunidades 
 2.2.4 .O15 Los tipos de interés oficiales están descendiendo significativamente. 
 2.2.4 .O16 Reducción de los precios en el sector inmobiliario. Menor coste de adquisición 
y alquiler. 
 2.2.4 .O17 Contracción del consumo en familias y empresas  
 2.2.4 .O18 Mayor facilidad en la contratación de personal. 
 2.2.4 .O19 Descenso de la Inflación en los productos alimenticios 
Amenazas 
 2.2.4 .A6 Mayor dificultad en el acceso a la financiación debido al aumento de la 
morosidad. 
 2.2.4 .A7 Reducción del consumo de las familias fuera del hogar y aumento de la 
incertidumbre 
2.2.4.5. Político – legal 
Los aspectos legales que más influencia tienen sobre las actividades de restauración son los 
relacionados con la legalización de instalaciones, la legislación sanitaria y el convenio laboral 
del sector. 
En cuanto a la legalización de instalaciones deben cumplirse, en una primera instancia, las 
ordenanzas municipales, que son una adaptación de la legislación autonómica. Van 
orientadas a la seguridad activa y pasiva de las personas, a la accesibilidad de incapacitados 
y al cumplimiento de los parámetros medioambientales, sobretodo en lo que respecta a 
contaminación acústica y vertidos. Si la magnitud de la instalación supera los parámetros de 
control municipales, en cuanto a carga de fuego o aforo, deberá ser autorizada por el 
Departamento de Bomberos y por el de Juegos y Espectáculos de la correspondiente 
Diputación respectivamente. 
Además de estos controles, debe hacerse un proyecto de obras de reforma de local 
comercial para garantizar la estabilidad estructural del inmueble y el mantenimiento de la 
estética de las fachadas. También se exige el correcto cumplimiento de los reglamentos para 
los diferentes suministros (agua, gas y electricidad) y se requiere de una inspección de las 
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entidades técnicas de control homologadas por la Comunidad autónoma para dar de alta 
dichos suministros. 
A la hora de acometer el proyecto de apertura de un establecimiento de restauración son 
cada vez más los requisitos que debe cumplir el local de ubicación, ya que debe disponer de 
elementos tales como salidas de humos y de ventilación suficientes para renovar los 
ambientes de cocina y sala, un espacio aislado y con ventilación hacia la cubierta en el que 
ubicar los motores de las cámaras frigoríficas, de las máquinas de Aire Acondicionado y las 
turbinas de extracción de ambiente. En caso de haber instalación de gas, debe además 
disponer de suficiente fachada como para hacer las ventilaciones necesarias para su 
evacuación en caso de fuga. Dependiendo del tamaño y del aforo, debe disponer de una 
salida de emergencia. En cuanto a los suministros, las acometidas de entrada de los mismos 
tienen que ser accesibles al local. Dependiendo del número de trabajadores se exigirán unas 
zonas comunes y de aseo personal de mayor o menor tamaño. 
Amenazas 
 2.2.4 .A8 Elevado coste de implantación debido al complicado cumplimiento de la 
legislación para legalizar las instalaciones 
 2.2.4 .A9 Grandes condicionantes para la selección del local de ubicación de la actividad 
Estas amenazas se transforman en oportunidades para los establecimientos que se nutran 
de las V Gamas provinentes de la Cocina Central, ya que podrán prescindir de gran parte de 
las instalaciones de cocina, reduciendo así la presión de las instituciones implicadas en su 
legalización. Por otra parte, los locales donde se quieran instalar no tendrán tantos 
condicionantes al precisar una menor potencia de suministros, al generar menos 
contaminación y al necesitar menos personal para su funcionamiento. 
Oportunidades 
 2.2.4 .O20 Competencia con un mayor coste de implantación debido al complicado 
cumplimiento de la legislación para legalizar instalaciones 
 2.2.4 .O21 Competencia con mayores condicionantes para la selección del local de 
ubicación de la actividad. 
Por lo que a los requisitos sanitarios se refiere, la legislación básica que establece las 
normas de higiene para la elaboración, distribución y comercio de comidas preparadas es el 
Real Decreto 3484/2000, de 29 de diciembre. Se considera necesario profundizar en este 
Real Decreto, al condicionar en gran medida la operativa de funcionamiento de las 
instalaciones para la manipulación de alimentos. 
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El sector de la restauración en España ha estado regulado por diversas disposiciones de 
carácter específico: el Real Decreto 512/1977, de 8 de febrero, por el que se aprueba la 
Reglamentación técnico-sanitaria para la elaboración, circulación y comercio de platos 
preparados (precocinados y cocinados), modificado por el Real Decreto 3139/1982, de 12 de 
noviembre y el Real Decreto 2817/1983, de 13 de octubre, por el que se aprueba la 
Reglamentación técnico-sanitaria de los comedores colectivos y sus modificaciones 
posteriores. 
El Real Decreto 2207/1995, de 28 de diciembre, por el que se establece las normas de 
higiene relativas a los productos alimenticios, que ha incorporado al Derecho español la 
Directiva 93/43/CEE, de 14 de junio, relativa a la higiene de los productos alimenticios, obliga 
a las empresas del sector alimentario, entre ellas las del sector de la restauración, a realizar 
actividades de autocontrol, basadas en los principios de análisis de peligros y puntos de 
control crítico, para lo cual prevé que los interesados puedan seguir, de forma voluntaria, las 
guías de prácticas correctas de higiene que, en su caso, se desarrollen. 
En este sentido, la presente disposición hace expresa la obligación de desarrollar y aplicar 
sistemas de autocontrol para el sector de comidas preparadas y, además, incorpora la 
posibilidad de desarrollar las guías de prácticas correctas de higiene (GPCH) apropiadas al 
mismo. 
Por otro lado, con esta disposición, se pretende reducir y eliminar prácticas incorrectas de 
manipulación de alimentos, que, según los datos epidemiológicos nacionales, están 
consideradas como factores contribuyentes en la aparición de brotes de infecciones e 
intoxicaciones de origen alimentario. 
Asimismo, mediante esta disposición, se posibilita que las empresas del sector de comidas 
preparadas utilicen nuevos sistemas de conservación de los productos alimenticios, siempre 
y cuando exista evidencia científica o técnica de las garantías de seguridad y salubridad y así 
se demuestre a las autoridades competentes. 
Los Artículos 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11 y 12 del Real Decreto 3484/2000, de 29 de diciembre, 
determinan los requisitos para la producción, venta y transporte de alimentos preparados. 
Artículo 3. Condiciones de los establecimientos 
Artículo 5. Registro General Sanitario de Alimentos 
Artículo 6. Requisitos de las comidas preparadas 
Artículo 7. Condiciones del almacenamiento, conservación, transporte y venta 
Artículo 8. Envasado 
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Artículo 9. Etiquetado 
Artículo 10. Controles 
Artículo 11. Guías de prácticas correctas de higiene (GPCH) 
Artículo 12. Formación continuada 
El redactado de estos artículos se encuentra en el Anexo VII, Legislación. 
El Real Decreto 3484/2000, de 29 de diciembre atiende a su vez a las directivas europeas 
2000/13/CE del Parlamento Europeo, de 20 de Marzo de 2000, relativa a la aproximación de 
las legislaciones de los Estados miembros en materia de etiquetado, presentación y 
publicidad de los productos alimenticios, y a la 89/109/CEE, de 21 de Diciembre de 1988 
relativa a la aproximación de las legislaciones de los Estados miembros sobre los materiales 
y objetos destinados a entrar en contacto con productos alimenticios (ver Anexo 8.1). 
Los artículos 17 y 18 del Reglamento (CE) Nº 178/2002 sobre la legislación alimentaria 
general hacen referencia a aspectos que ya se mencionan en los artículos 3 (apartado 1) y 
10 del Real Decreto 3484/2000, de 29 de diciembre, y que son de máxima importancia en la 
gestión sanitaria. Estos aspectos son el Análisis de Peligros y Puntos de Control Crítico 
(APPCC) y la trazabilidad alimentaria respectivamente. Estos dos temas serán de gran 
relevancia a la hora de definir los procesos de funcionamiento de la Cocina Central, al 
generar gran cantidad de procedimientos para su correcta gestión. 
Los artículos 17 y 18 del Reglamento (CE) Nº 178/2002 sobre la legislación alimentaria 
general dicen lo siguiente: 
Artículo 17. Obligaciones respecto al APPCC 
Pretende definir las responsabilidades que incumben a los explotadores de empresas 
alimentarias y distinguirlas de las que corresponden a los Estados miembros, y ampliar a 
todos los ámbitos de la legislación alimentaria el principio en virtud del cual la principal 
responsabilidad a la hora de garantizar el cumplimiento de la legislación alimentaria y, en 
particular, la seguridad alimentaria, incumbe a las empresas alimentarias. 
Cada eslabón de la cadena alimentaria debería tomar las medidas necesarias para asegurar 
el cumplimiento de los requisitos de la legislación alimentaria en el contexto de sus propias 
actividades específicas, aplicando principios como los del sistema de APPCC (identificación, 
análisis y control de los puntos críticos susceptibles de ser un foco de contaminación para los 
alimentos manipulados) u otros instrumentos similares. 
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En caso de que se detectara que un producto no cumple los requisitos de la legislación 
alimentaria, debería revisarse la responsabilidad de cada eslabón de la cadena para 
comprobar si ha cumplido adecuadamente o no sus propias responsabilidades específicas. 
Artículo 18. Trazabilidad alimentaria 
Exige a los explotadores de empresas alimentarias que puedan identificar quién ha 
suministrado un producto y quién ha sido su destinatario; pongan en práctica sistemas y 
procedimientos que permitan poner esta información a disposición de las autoridades 
competentes si éstas así lo solicitan. 
Este requisito se basa en el planteamiento «un paso atrás y un paso adelante», que, para los 
explotadores de empresas alimentarias, supone que deberán poner en práctica un sistema 
que les permita identificar al proveedor o proveedores y al cliente o clientes inmediatos de 
sus productos; se establecerá un vínculo «proveedor-producto» (qué productos han sido 
suministrados por qué proveedores); se establecerá un vínculo «cliente-producto» (qué 
productos han sido suministrados a qué clientes); sin embargo, los explotadores de 
empresas alimentarias no tienen que identificar a los clientes inmediatos cuando éstos sean 
consumidores finales. 
Como conclusión, la legislación vigente tanto a nivel europeo como estatal están enfocadas 
a marcar las pautas a seguir en la recepción, almacenamiento, manipulación y cocción de 
las Materias Primas así como en el enfriamiento, conservación, envasado, etiquetado y 
transporte de los alimentos preparados, teniendo en cada uno de estos procesos el Análisis 
de Peligros y Puntos de Control Crítico (APPCC) y la trazabilidad alimentaria. 
Amenazas 
 2.2.4 .A10 Legislación sanitaria muy exigente 
Oportunidades 
 2.2.4 .O22 Legislación sanitaria muy difícil de cumplir para la mayoría de 
establecimientos de la cadena HORECA 
El convenio laboral marca el salario mínimo del sector y limita el número de horas de trabajo. 
Fija asimismo los derechos y obligaciones de la empresa y del trabajador. 
En el caso de la Cocina Central y de los establecimientos de la Cadena HORECA en la zona 
de impacto, el Convenio Laboral que rige en la actualidad es el de Hostelería de Catalunya, 
de fecha 1 de mayo de 2004, y los anexos correspondientes a la provincia de Barcelona y 
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Girona. Este convenio, en principio tenía vigencia hasta el 30 de abril de 2007, pero a falta 
de una posterior actualización, sigue en vigor en la actualidad. 
Amenazas 
 2.2.4 .A11 El cumplimiento del convenio laboral condiciona el uso de los Recursos 
Humanos y genera costes fijos de personal 
Los establecimientos que se nutran de la Cocina Central necesitarán un menor número de 
trabajadores, por lo que podrán pasar parte de sus costes fijos a variables, mejorando su 
control de gastos. 
Oportunidades 
 2.2.4 .O23 Los clientes de la cocina central pasan parte de su coste de personal fijo a 
variable 
2.2.4.6. Socio-cultural 
Entendemos como condiciones socio-culturales todas aquellas variables de tipo social o 
cultural que condicionan los gustos y preferencias de los consumidores en el momento de 
decidir y comprar productos o servicios. En nuestro caso identificaremos todas aquellas que 
de forma directa o indirecta hemos considerado que afecta al hábito del consumo de la gama 
de productos que se pueden producir en la cocina central. Como se ha explicado 
anteriormente una infraestructura como la cocina central podrá dar respuesta a diferentes 
necesidades de producción: 
 Atender la necesidad de las dos tiendas propias de comida para llevar 
 Atender a la demanda productos alimenticios de distintos niveles de elaboración de 
otros establecimientos de restauración 
 Proveer de productos a distribuidores de productos precocinados 
En los casos 1 y 2, el consumidor de los productos lo hará fuera de su hogar en el sector 
HORECA, por lo que nos interesará conocer las tendencias de los consumidores en el 
consumo en este tipo de establecimientos. 
En el tercer caso, el consumidor adquiere el producto en un distribuidor (genérico o 
específico) y lo consume fuera de éste. 
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Se determinan inicialmente dos macrosegmentos lo suficientemente homogéneos como para 
poder identificar y estudiar las variables que los definen y que los caracterizan como posible 
mercado objetivo. Estos dos segmentos serán: 
 Consumidor finalista: entendido como el que ingiere el alimento (comensal) 
 Consumidor distribuidor: es aquel que reelaborará y servirá o solamente distribuirá el 
plato de comida a un consumidor finalista. (Hotel, restaurante, establecimiento de 
comidas para llevar). 
 
 
 
 
Se ha tenido en cuenta que el consumidor finalista en todos los casos es el “Comensal”, y 
que las variables socio-culturales lo definen básicamente a él, ya que este será, al que en 
última instancia se deberán todos los canales de distribución posibles, se van analizarán 
principalmente en este punto las variables que le definen. 
Identificación de los hábitos de vida en referencia al consumo de alimentos: 
Los datos referentes a los hábitos de consumo de la población se han dividido en el 
consumo realizado para el hogar y el que se realiza en los establecimientos de la cadena 
HORECA. 
Del Anexo VIII, obtenemos las siguientes Amenazas y Oportunidades: 
Amenazas 
 2.2.4 .A12 La salud en la alimentación es la principal razón para la elección de alimentos 
 2.2.4 .A13 Poca cuota de mercado de las marcas independientes o no principales en el 
consumo del hogar 
 2.2.4 .A14 Dificultad en la primera compra de productos novedosos 
Cocina central 
HORECA 
Distribuidor de 
Comida precocinada 
COMENSAL 
Fig.   2.1. Consumidores tipo, Fuente: Propia 
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 2.2.4 .A15 Baja confianza de los consumidores en los productos preparados en el 
consumo del hogar 
Oportunidades 
 2.2.4 .O24 Rapidez en la preparación como razón de compra de alimentos 
 2.2.4 .O25 Los supermercados centran el mayor volumen de compra en los productos de 
IV y V Gamma 
 2.2.4 .O26 Incremento del consumo de platos en las unidades familiares monoparentales 
y de parejas sin hijos 
 2.2.4 .O27 Clara preferencia al consumo de producto transformado respecto al producto 
fresco en todos los segmentos de consumo del hogar 
 2.2.4 .O28 Alto nivel de fijación en los productos nuevos 
 2.2.4 .O29 Alta predisposición a innovar con los platos preparados 
 2.2.4 .O30 Gran parte de la compra en el sector HORECA se realiza por medio de 
distribuidores 
 2.2.4 .O31 Los bares y cafeterías son el segmento con más presencia y frecuencia de 
consumo en el producto comidas fuera de casa 
2.2.4.7. Tecnológico 
En la última década, el avance tecnológico en la maquinaria para cocinas industriales ha sido 
enorme. Principalmente ha estado orientado a la optimización de los costes de producción, al 
control de los puntos críticos en cada etapa del proceso, a la mejora de la calidad del 
producto final, a la ampliación del tiempo de vida o periodo de caducidad del producto en 
condiciones inocuas y a la simplificación de los procedimientos tradicionales utilizados en la 
elaboración de alimentos. 
Para el desarrollo del presente proyecto ha sido indispensable conocer las diversas 
alternativas de tecnología que existen en el mercado actual, debido a que la inversión en 
maquinaria y equipos es muy elevada. Se requiere tener una amplia información para tomar 
una decisión acertada y elegir la tecnología que se ajuste a las necesidades de la línea de 
trabajo y a una posible proyección de crecimiento del negocio. 
Los requisitos legales-sanitarios establecidos en España para el funcionamiento de una 
Cocina industrial, requieren necesariamente del soporte de tecnología alimentaria y de otras 
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no exclusivas de este sector, que permitan el cumplimiento de la normativa vigente en cada 
una de las etapas del proceso productivo (en el Anexo XIV, Procesos productivos, 
perteneciente al Plan de operaciones, se detalla la tecnología necesaria en cada una de 
estas etapas). 
 Etapas del proceso productivo: 
i. Recepción de las Materias Primas 
ii. Almacenamiento 
iii. Manipulación previa del producto 
iv. Cocción 
v. Abatimiento de temperatura 
vi. Envasado del alimento 
vii. Conservación del alimento 
viii. Transporte del alimento 
La pretensión de la Cocina Central objeto de este Plan de Empresa es la de dar un servicio 
general y flexible a las necesidades de sus clientes, por lo cual se empleará una tecnología 
versátil, que se adapte a la producción de un máximo de referencias. Se desestimará en un 
principio, así pues, el uso de maquinaria específica para un tipo de producto muy concreto. 
Esto limitará la competitividad en productos del mercado que se produzcan en líneas 
especializadas. 
La maquinaria específica de gran volumen de producción tiene un coste elevado, que en una 
etapa inicial supone un riesgo innecesario además precisa de mucha superficie para su 
implantación. 
Oportunidades 
 2.2.4 .O32 Se tiene acceso a maquinaria de gran producción y flexibilidad 
Amenazas 
 2.2.4 .A16 No se emplea maquinaria específica para un producto concreto 
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2.2.5. Análisis DAFO 
El análisis interno y externo nos ha permitido conocer todos aquellos elementos que, de 
forma directa o indirecta, pueden condicionar el desarrollo de este negocio. Se ha partido de 
la base de que la cocina central puede tener diferentes tipos de clientes y atender a 
diferentes necesidades. 
Al tratarse el análisis DAFO de una metodología que permite gestionar la información, al 
desarrollar los puntos del análisis interno y externo, se ha  ido identificando y reflejando de 
forma concreta los diferentes factores que suponen una amenaza-oportunidad, o fortaleza-
debilidad, de forma que en esta parte sólo se recopilan todos estos puntos y se procesan por 
medio de la matriz DAFO. 
En la matriz únicamente se enumeran de forma sintetizada los puntos más relevantes, cada 
uno de estos puntos está desarrollado de forma más amplia en las diferentes partes del 
análisis externo e interno. 
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AMENAZAS OPORTUNIDADES 
Político-Legal 
Grandes condicionantes para la selección del local de 
ubicación de la actividad. 
Competencia con un mayor coste de implantación debido 
al complicado cumplimiento de la legislación para 
legalizar instalaciones. 
Legislación sanitaria muy exigente. Competencia con mayores condicionantes para la 
selección del local de ubicación de la actividad. 
Elevado coste de implantación debido al complicado 
cumplimiento de la legislación para legalizar las 
instalaciones. 
Legislación sanitaria muy difícil de cumplir para la 
mayoría de establecimientos de la cadena HORECA. 
El cumplimiento del convenio laboral condiciona el uso de 
los Recursos Humanos y genera costes fijos de personal. 
Los clientes de la cocina central pasan parte de su coste 
de personal fijo a variable. 
Económico 
Mayor dificultad en el acceso a la financiación debido al 
aumento de la morosidad. 
Los tipos de interés oficiales están descendiendo 
significativamente. 
Contracción del consumo en familias y empresas. Reducción de los precios en el sector inmobiliario. Menor 
coste de adquisición y alquiler. 
Reducción del consumo en las familias fuera del hogar y 
aumento de la incertidumbre 
Mayor facilidad en la contratación de personal. 
  
Descenso de la Inflación en los productos alimenticios. 
Mercado Global 
Los productos de los líderes del mercado están 
acompañados de grandes campañas  publicitarias. 
Tendencias de los líderes del mercado hacia alimentos 
sanos y tradicionales, en línea con las previsiones 
iniciales de la Cocina Central. 
La fragmentación del mercado hace que existan 
empresas muy especializadas con participaciones 
inferiores al 1% de la cuota de mercado 
Buen clima en el sector de alimentos precocinados con 
previsiones de crecimiento del 20,1% y 16% en volumen 
y valor respectivamente. 
 
Tendencia a producir alimentos que estén listos para su 
consumo en el menor tiempo posible y en envase 
desechable. 
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Físico 
Densidad de tráfico alta en horas punta en las vías de 
entrada a las principales poblaciones. 
El puerto de Barcelona es una de las vías principales de 
entrada de materias primas. 
  
Ciudades y poblaciones con gran densidad y volumen de 
población a poca distancia de la Cocina Central. 
  
La cocina central está situada en el centro de las 
ciudades más importantes de la zona. 
  
Poblaciones turísticas del litoral cercanas. 
  
Buenas infraestructuras con tráfico fluido. 
  
Desarrollo del corredor del Mediterráneo en la zona de 
influencia. 
  Desarrollo del aeropuerto de Girona. 
Demográfico 
Demanda fuertemente estacional en las poblaciones 
turísticas del litoral. 
Flujos migratorios internos superior en Cataluña respecto 
al resto de España. 
  
Crecimiento  de la población que consume alimentos 
precocinados en la zona de impacto. 
  
Tendencia al crecimiento en los hoteles estrellas de oro y 
restaurantes en la zona de impacto. 
  
Concentración del 59.4% de Hoteles y el 65.4% de 
restaurantes de Catalunya se encuentran en la zona de 
impacto. 
Sociocultural 
Los supermercados centran el mayor volumen de compra 
en los productos de IV y V Gamma. 
Clara preferencia al consumo de producto transformado 
respecto al producto fresco en todos los segmentos de 
consumo del hogar. 
La salud en la alimentación es la principal razón para la 
elección de alimentos. 
Alto nivel de fijación en los productos nuevos. 
Poca cuota de mercado de las marcas independientes o Alta predisposición a innovar con los platos preparados. 
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no principales en el consumo del hogar. 
Dificultad en la primera compra de productos novedosos. Gran parte de la compra en el sector HORECA se realiza 
por medio de distribuidores. 
Baja confianza de los consumidores en los productos 
preparados en el consumo del hogar. 
Los bares y cafeterías son el segmento con más 
presencia y frecuencia de consumo en el producto 
comidas fuera de casa. 
  
Rapidez en la preparación como razón de compra de 
alimentos. 
  
Incremento del consumo de platos en las unidades 
familiares monoparentales y de parejas sin hijos. 
Tecnología 
No se emplea maquinaria específica para un producto 
concreto. 
Se tiene acceso a maquinaria de gran producción y 
flexibilidad. 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
Poca experiencia en organización industrial. Capacidad financiera para la implantación de una Cocina 
Central estándar. 
Nula experiencia en distribución. Inicio de la actividad con dos clientes, los propios 
establecimientos. 
Bajo conocimiento del sector de alimentos precocinados. Buen nivel de conocimiento de la tecnología estándar de 
producción de alimentos. 
Bajo conocimiento de maquinaria de alimentación 
especializada. 
Buen nivel de conocimiento de la legislación vigente para 
la apertura y gestión de establecimientos hosteleros. 
 
 
Tabla.   2.1. DAFO Cruzado Análisis de la situación. Fuente: Propia 
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Para facilitar la elección de las líneas estratégicas, se ha realizado una matriz donde se 
reflejan de forma cruzada los diferentes factores detectados en de cada ámbito.  
La interrelación de los diferentes factores da como resultado el siguiente modelo de  
situaciones y estrategias: 
 Amenaza-Fortaleza: Situación de desgaste con estrategia defensiva 
 Amenaza-Debilidad: Situación de vulnerabilidad con estrategia de supervivencia.  
 Oportunidad-Fortaleza: Situación óptima con estrategia ofensiva 
 Oportunidad-Debilidad: Situación ilusa con estrategia adaptativa 
Esta nomenclatura nos da una primera aproximación de la orientación que debería seguir la 
definición de objetivos y las estrategias del plan de marketing. 
DAFO CRUZADO 
Como se observa en la matriz de cruce, se han redactado conclusiones que marcan, por sí 
solas, unas líneas estratégicas determinadas en la definición del modelo de negocio. 
Realmente existirán otros cruces que ayudarán a definir la segmentación del mercado, el 
posicionamiento del producto y los factores claves de éxito o fracaso. 
- Resumen de las estrategias detectadas: 
 Amenaza-Fortaleza: Situación de desgaste con estrategia defensiva 
o Adaptabilidad a las necesidades específicas de cada cliente 
o La cocina central como recurso productivo del sector  HORECA para solucionar 
sus problemas de cumplimiento normativo 
o Posicionamiento centrado en la fiabilidad y “calidad” beneficioso para la salud 
o Desarrollar una estrategia de innovación continua de nuevos productos 
o Aliviar el problema de los RRHH en los establecimientos del sector HORECA  
o Tiendas de comida para llevar con producción externalizada en la cocina central 
o Diversificar los clientes desestacionalizar la demanda de producción 
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 Amenaza-Debilidad: Situación de vulnerabilidad con estrategia de  
supervivencia  
o Garantizar la fiabilidad del proceso productivo y de  los canales de distribución 
 Oportunidad-Fortaleza: Situación óptima con estrategia ofensiva 
o Asumir aquellos procesos productivos que comportan problemas de control de 
normativa y de estandarización a los establecimientos de restauración, 
centralizando su  producción en la cocina central. 
o Optimizar el proceso productivo de restaurantes del sector HORECA con nueva 
tecnología de producto. 
o Iniciar la línea de negocio comida para llevar con establecimientos propios 
o Posicionarse en productos de comida para llevar de alta calidad organoléptica y 
concepto “hecho en casa” 
o Adaptarse rápidamente a la evolución del sector turístico 
o Implantar restaurantes-cafetería de gran formato como oferta para comer fuera de 
casa 
 Oportunidad-Debilidad: Situación ilusa con estrategia adaptativa  
o Hacer que nuestros proveedores sean también nuestros distribuidores 
o Desestimar inicialmente distribuir productos a las grandes superficies  
o Desestimar inicialmente servir a colectividades 
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3. Plan de Marketing 
3.1. Estrategias y tácticas 
3.1.1. Segmentación 
Deberán diferenciarse en este apartado dos estrategias diferenciadas de segmentación, una 
para la venta a establecimientos de la Cadena HORECA, aplicando una estrategia de 
Marketing Business to Business o B2B, en la que el cliente no es el consumidor final, y otra 
para el establecimiento de tiendas propias de comida para llevar, en las que el cliente sí es el 
consumidor final, correspondiéndole en este caso una estrategia de Marketing One to One o 
121. 
3.1.1.1. Análisis de los posibles criterios de segmentación 
La segmentación se llevará a cabo por etapas, siguiendo los siguientes criterios. 
3.1.1.2. Criterios Geográficos 
a) Venta a Cadena HORECA 
La Cocina Central se halla en una céntrica ubicación dentro de las marcas turísticas de la 
Costa Brava, Costa del Barcelonès y la Costa del Garraf, a poca distancia de las ciudades de 
Barcelona, Mataró, Sabadell, Terrassa y Girona, las más pobladas y comerciales, y de 
Sitges, Castelldefels, Lloret de Mar, Platja D’Aro y Roses, de gran peso turístico. Las 
excelentes comunicaciones, especialmente por carretera con la C-60, C-32 y AP-7, permiten 
que los desplazamientos a cualquier punto de la zona sean cortos en tiempo. 
Para el proceso de segmentación, tal y como se verá en la cuantificación del mercado 
objetivo, se considera la población y proximidad en un principio, pero también se tendrán en 
cuenta los criterios siguientes: 
- Características de la zona (residencial, comercial…) 
- Actividad del Sector HORECA 
- Infraestructuras de la zona 
Tal y como se ha comentado en el estudio de macroentorno demográfico, un 65.4% de los 
restaurantes de Catalunya están concentrados en la zona de influencia y un 59.4 % de la 
capacidad hotelera de la comunidad se encuentra en estas comarcas. Es una tasa bastante 
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elevada cuya tendencia es al alza. La zona de acción para el estudio se centrará ante todo 
en la zona de impacto formada por las ciudades de Barcelona, Girona, Sitges, Castelldefels, 
Lloret de Mar, Platja D’Aro y Roses. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Se considerará en primer lugar la ubicación de los establecimientos en el ámbito geográfico 
de la ciudad de Barcelona realizando el estudio para cada distrito y barrio. De esta manera la 
cercanía al centro de producción nos dará unos costes de transporte reducidos. A medio 
plazo se estudiará la posibilidad de abrir nuevas tiendas en propiedad o franquicias en las 
ciudades de Mataró, Girona, Sabadell, Terrassa y en la propia ciudad Condal. 
Para la elección de la ubicación se han considerado los siguientes factores: 
- Número de habitantes no estacionales 
- Densidad de población 
- Inmigración 
- Renta por cápita 
- Actividad comercial y empresarial de la zona 
- Tasa de paro 
- Tipología de los hogares. 
En el Anexo IX encontraremos un estudio multicriterio utilizado para la localización de las 
tiendas. En la primera fase obtenemos como resultado una selección de 12 barrios. En la 
segunda fase, para poder obtener una valoración más exhaustiva de los 12 candidatos, nos 
hemos basado en la información obtenida del análisis externo referente a los hábitos de 
consumo de productos precocinados y de comidas fuera del hogar. Gracias a esto, hemos 
establecido una ponderación de la puntuación que le podemos otorgar a cada uno, de forma 
que los que se consideren más importantes tengan más peso sobre el valor total. El criterio 
de tipología de los hogares esta valorado según el número de familias que tienen un mayor 
interés para nuestro producto como explicamos más detalladamente en el anexo IX. 
Según el cuadro de valoración, se considera óptimo estudiar en primer lugar la viabilidad de 
la instalación de las tiendas de comida para llevar en los barrios de Gràcia y l’ Eixample 
Esquerra, centrándose en conseguir de forma prioritaria la ubicación en una zona de carácter 
residencial no estacional, con presencia cercana de comercios y con actividad empresarial. 
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Los barrios como Sant Gervasi, Sagrada Familia, Sants, Les Corts y el Clot se descartan y 
se tendrán en cuenta para posibles nuevas aperturas a medio plazo. 
3.1.1.3. Criterios Socioeconómicos – demográficos 
a) Venta a Cadena HORECA 
Las provincias de Barcelona y Girona, viven tanto de la industria, como del turismo. Este 
último sector es vital para la zona, ya que constituye su principal fuente de ingresos. La zona 
de impacto tiene una alta concentración demográfica de población. Asimismo, también 
existen gran número de restaurantes y hoteles. En la actualidad, como ya hemos comentado 
el 59.4% de Hoteles y el 65.4% de los restaurantes de Catalunya, se encuentran en nuestra 
zona. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Según los estudios analizados hasta ahora hemos podido comprobar que los criterios 
sociodemográficos que mas afectan al consumo de alimentos se centran en las 
características de la unidad familiar y en la edad de las personas, tomaremos como 
referencia de segmentación por este criterio la realizada por el M.A.P.A. en el estudio de 
consumo en España. Donde se realiza la siguiente clasificación.  
Esta clasificación contempla además de los miembros de cada núcleo familiar la situación 
socio-laboral que condiciona a cada segmento (retraso de la edad media para formar un 
núcleo familiar estable,  incorporación de la mujer al lugar de trabajo, y los cambios de las 
funciones en el hogar) 
Segmentos de población: 
 Jóvenes independientes 
 Parejas jóvenes sin hijos 
 Parejas con hijos pequeños 
 Parejas jóvenes con medianos 
 Parejas jóvenes con mayores 
 Hogares monoparentales 
 Parejas adultos sin hijos 
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 Adultos independientes 
 Retirados 
El peso de los diferentes segmentos en el total de la población permitirá cuantificar el 
volumen de personas que lo componen, ver en análisis demográfico, Distribución de los 
hogares en España y su evolución. 
El resto de condicionantes socioeconómicos no condicionan de forma tan significativa el 
consumo de alimentos en el hogar, ya que, a diferencia de lo que ocurría anteriormente, 
donde había una gran diferencia en los hábitos de consumo según la clase social (nivel de 
ingresos), en la actualidad se han reducido de forma  significativa las diferencias entre el tipo 
de alimento que consume cada clase social y en el establecimiento en que realizan la 
compra de forma mayoritaria. 
3.1.1.4. Criterios Psicográficos 
a) Venta a Cadena HORECA 
Los restaurantes de la zona de impacto están muy enfocados al turismo, tanto exterior como 
interior, interpretando este último como el que proviene de diferentes partes de España. 
Al mismo tiempo, los hoteles responden ante un turismo creciente y variado también de 
diferentes zonas geográficas. 
Los clientes que vayan a consumir productos tanto de restaurantes como de hoteles, tendrán 
un gran abanico de gustos de los cuales el sector ha de saber responder. Los turistas 
extranjeros buscan innovaciones y platos tradicionales al igual que el turista interno, más 
exigente que el primero. Los restaurantes y hoteles han de preparar platos que, según su 
volumen y dificultad, no les es posible ofrecer con un servicio rápido y de calidad. Estos 
clientes buscan que su plato esté recién hecho, servido rápido y que sea apetecible y sano. 
Los cocineros de los restaurantes buscan un producto que sea fácilmente manipulable, 
apetitoso, y que aporte todas las características organolépticas inalteradas además de poder 
cumplir con la normativa sanitaria. 
Debe existir un nexo de unión entre lo que demanda el cocinero y lo que demanda el cliente 
del restaurante u hotel. A pesar de que son dos necesidades distintas, el resultado es el 
mismo, que el plato esté elaborado de forma rápida, con buena presentación y apetecible y a 
su vez que tenga una connotación de saludable y tradicional. 
b) Tiendas de comida para llevar 
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Los caracteres de personalidad de la población y los estilos de vida condicionan el consumo 
de alimentos, básicamente en lo referente a la confianza que la gente tiene sobre los nuevos 
productos o platos precocinados, por este motivo hemos considerado como aspectos 
psicográficos a analizar la confianza y la respuesta ante nuevos productos. 
Hábitos de compra de productos novedosos: 
La respuesta de los consumidores ante los productos novedosos se posiciona en una alta 
sensibilidad hacia los productos nuevos  (59,5 %), que no se constata con la prueba del 
mismo, ya que sólo un 16,9 % de los consumidores está dispuesto a probarlos 
enseguida ante un 47,8 % que afirma probarlos con el tiempo. Se observa un segmento 
importante (35,4%) de la población que se muestra reacia a probar nuevos productos. 
Cabe destacar que después de los lácteos, el producto en que se tiene más tendencia a 
innovar son los platos preparados. 
Conclusiones: 
Se observan pues diferencias significativas en el grado de confianza que los diferentes 
segmentos tienen en los diferentes tipos de producto.  
- En referencia al género se observa un mayor grado de confianza de las mujeres que 
de los hombres. 
- En los status sociales más altos el grado de confianza es mayor y desciende al bajar 
el status. 
- Algo similar ocurre con la edad, los segmentos más jóvenes son más confiados que 
los más adultos. 
Referente a la respuesta ante nuevos productos, se observa una alta sensibilidad en general 
hacia los nuevos productos, pero una cierta resistencia a la primera prueba aunque 
finalmente una 60% de la población confiesa que acaba probando los nuevos productos. 
3.1.2. Criterios relacionados con el producto 
a) Ventas del Sector HORECA 
Según el tipo de restaurantes y hoteles de la zona de estudio, se ha realizado una 
clasificación de los mismos en función del perfil de comensal y del producto que ofrecen. 
En los hoteles, la restauración queda relegada a un segundo plano y acostumbra a ceñirse al 
papel de alimentar sin preocuparse de las características organolépticas. Tanto en la 
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restauración como en la hotelería se busca rapidez y sencillez en la elaboración del 
producto, sobretodo en los picos de demanda. 
Los restaurantes de 4 y 5 tenedores y los hoteles de 4 y 5 estrellas, deben servir un producto 
acorde con su categoría y sus cocineros productos semielaborados que les faciliten su 
trabajo sin desmejorar la calidad del plato. 
Atributos más valorados por los cocineros: 
- Rápido de preparar (tiempo/facilidad) 
- Saludable / cuidado personal 
- Valor añadido / calidad 
- Retermalizable 
- Con indicaciones técnicas 
- Garantías higiénicas 
- Fácil de manipular 
b) Tiendas de comida para llevar 
Los productos alimenticios cumplen con una función principal e ineludible que es garantizar 
el aporte energético necesario para la supervivencia. Las condiciones socioeconómicas en 
que vivimos condicionan la perspectiva de compra del consumidor, que cada vez más busca 
que los alimentos tengan unas características determinadas en aspectos como el aporte 
energético, las características organolépticas, y las condiciones de elaboración y uso. 
En base a los tipos de hogar que se definieron anteriormente, se ha hecho una clasificación 
según los atributos que más se valoran en los productos de alimentación en general. Se 
consideran marcadores de tendencias y son los siguientes: 
Marcador de tendencia 1: Percepción: INNOVACIÓN Y PLACER 
Hogares formados por jóvenes, o los que tienen pocos miembros (jóvenes independientes y 
parejas jóvenes sin hijos). Peso del segmento: 12% del consumo; 7% del gasto total. 
Atributos más valorados: 
- Rápido de preparar (tiempo/facilidad) 
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- Saludable / cuidado personal 
- Valor añadido / calidad 
- Capricho/delicatessen 
Marcador de tendencia 2: Percepción: CALIDAD Y DIETÉTICA 
Hogares maduros con pocos hijos (parejas adultas sin hijos, adultos independientes y 
retirados). Peso del segmento: 37% del consumo; 35% del gasto total 
Atributos más valorados: 
- Consumo mas tradicional 
- Productos saludables / dietéticos 
- Productos de calidad 
Marcador de tendencia 3: Percepción: NECESIDADES INFANTILES 
Hogares con hijos (parejas con hijos y hogares monoparentales). Peso del segmento: 50% 
del consumo; 57% del gasto total 
Atributos más valorados: 
- Platos fáciles de consumir 
- Preocupados por el precio 
- Productos básicos 
- Productos de desayuno y postres 
Para contrastar la información obtenida del M.A.P.A. se ha buscado información en otros 
estudios de referencia. De estos diferentes estudios hemos obtenido la identificación de 
diferentes atributos que nos ayudan a conocer lo que los consumidores van a demandar en 
un futuro de los productos alimenticios. Fuente: Las tendencias del consumo y del 
consumidor en el siglo XXI  Ministerio de sanidad y consumo. 
De la misma fuente se ha obtenido una estimación de las partidas de gasto a la que se 
destinará un mayor importe de gasto en el futuro según las diferentes segmentos de 
población, de este informe se obtiene que los segmentos que más gasto van a destinar al 
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consumo de platos precocinados van a ser los hogares de personas independientes, 
hogares con niños de 1ª edad y adultos de clases acomodadas. 
 
3.1.3. Segmentos detectados en el mercado 
a) Canal HORECA 
El sector HORECA es muy variado y adopta muchas formas según las necesidades del 
consumidor. El segmento al cual pretendemos llegar deberá estar dentro de la siguiente 
clasificación simplificada. 
Alojamiento Hoteles
Hostales y/o pensiones
Apartamentos en régimen hotelero
Restauración Restaurantes
Comedores de empresa
Colectividades
Cafeterías
Cafés-bares
Bares y similares  
 
 
No es posible cuantificar todos los establecimientos del sector y no todos los sectores 
anteriormente mostrados serán objeto de estudio. 
Para la clasificación de alojamientos, el estudio de la segmentación se centrará en los 
hoteles de 5*, 4*,3*, 2* y 1* dentro de la clasificación de estrellas de oro, como grupo de 
Tabla.   3.1. Distribución del sector HORECA. 
Conclusión: 
Se observan algunos atributos que son comunes a la demanda expresada por los 
diferentes segmentos, como son: facilidad y rapidez al consumir y preparar los platos, 
buenas condiciones organolépticas, productos saludables. 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 41 
 
 
interés. Para la clasificación de restauración, el estudio se centrará en 5 tenedores, 4 
tenedores, 3 tenedores, 2 y 1 tenedor. 
Considerar que también existe la clasificación de hoteles de estrellas de plata de 2* y 1*, que 
no será objeto de estudio para la segmentación. 
Para el sector de cafeterías, existe una clasificación según su categoría. Éstas son, 3 tazas 
(categoría alta), 2 tazas (categoría media) y una taza (categoría baja). 
En el sector de cafés-bares no existe una clasificación homologada. 
La existencia de más segmentos permitirá, en futuros planes de marketing, valorar si los 
establecimientos no considerados anteriormente suponen un nuevo nicho de mercado. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Se toman como segmentos válidos del mercado los definidos con anterioridad extraídos del 
M.A.P.A. 
Segmentos de población: 
 Jóvenes independientes 
 Parejas jóvenes sin hijos 
 Parejas con hijos pequeños 
 Parejas jóvenes con medianos 
 Parejas jóvenes con mayores 
 Hogares monoparentales 
 Parejas adultos sin hijos 
 Adultos independientes 
 Retirados 
Consideramos que la clase social no es un factor condicionante para el consumo de 
alimentos preparados, por ello nos basamos principalmente en los hábitos de consumo de 
cada tipo de hogar. En este sentido, según los estudios anteriormente citados, resultan 
especialmente interesantes los hogares sin núcleo, puesto que son estos los que consumen 
más comida preparada ya sea dentro o fuera del hogar. 
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3.1.4. Estrategia de segmentación 
a) Venta a Cadena HORECA 
En la zona de impacto de la Cocina Central hay una gran concentración de establecimientos 
de la Cadena HORECA y su volumen de facturación aumenta por encima de la media estatal 
y autonómica. 
La mayoría de las empresas que operan en la zona tienen una oferta orientada a la 
organización de eventos en salones propios o ajenos, en servir a colectividades y comedores 
de empresa y a hacer Catering para particulares. También hay grandes empresas que se 
dedican a vender a la Cadena HORECA y que están especializadas en un producto 
concreto, normalmente muy industrializado y con las propiedades organolépticas mermadas. 
Excepto la empresa mallorquina condimenta, que opera a nivel nacional, el resto de 
empresas que ofrecen un abanico más amplio de alimentos precocinados a la Cadena 
HORECA, sin estar especializadas, lo hacen siguiendo una estrategia de costes bajos, 
enfocándose hacia establecimientos de categoría culinaria media/baja. 
Si se tiene en cuenta que el mayor consumo de las familias al comer fuera de casa se da en 
bares y cafeterías, con una demanda cada vez mayor de comidas caseras y sanas, y que en 
el sector hotelero y de restauración existe un mayor crecimiento entre los establecimientos 
orientados al turismo de calidad, se considera interesante dirigir las ventas hacia los 
establecimientos de la Cadena HORECA de categorías media y media/alta, segmento en el 
que se halla a línea estratégica de la sociedad. 
 
Segmento objetivo 
Establecimientos de la Cadena HORECA de categorías media y media/alta, en concreto 
restaurantes de categorías media y media/alta y hoteles de 3 y 4 estrellas 
 
Reduciendo los clientes objetivos podremos hacer un mayor esfuerzo en darles servicio, 
ganando flexibilidad y dedicación. No por costes sino por concentración en el segmento. 
Éstas son precisamente las cualidades que más valoran los jefes de compras y de cocina 
con los que se ha hablado durante la elaboración de este Plan de Marketing, ya que la 
competencia les ofrece precio pero poco servicio. 
Así pues, el perfil de empresa que pertenezca al segmento escogido apostará por la 
profesionalidad en el servicio por encima del precio, será un buen cliente potencial, con 
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capacidad gestora experiencia y consolidación en el negocio, con un buen recorrido, al ser 
empresas con proyección y con tendencia a evolucionar hacia la excelencia, accesible para 
la infraestructura logística que se pretende implantar, y rentable, al primar producto y 
distribución sobre precio. Es éste, así pues, un segmento que busca un valor añadido al 
producto, que determinará el posicionamiento de la empresa. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Según los datos obtenidos en el MAPA, el consumo de platos preparados tiene mayor índice 
de consumo en los jóvenes independientes y los adultos independientes, seguidos por las 
parejas sin hijos y los adultos retirados, de igual forma en el caso del consumo de frutas y 
hortalizas frescas o transformadas, presenta mayor índice  de consumo en los adultos 
independientes seguido por los retirados, por las parejas adultas sin hijos y por los jóvenes 
independientes. 
En conclusión, se ha definido como target a 5 segmentos de los tipos de hogares, los cuales 
observamos son marcadores de tendencias en consumo de alimentos. Según el informe de 
la alimentación en España 2006 realizado por el MAPA, los jóvenes independientes y 
parejas jóvenes sin hijos orientan la alimentación al placer y a la innovación, consumen 
alimentos rápidos de preparar, alimentos saludables y de calidad, le dan mucha importancia 
al cuidado personal, habitualmente se dan gustos y pueden acceder a caprichos y 
delicatessen; de igual forma las parejas adultas sin hijos, los adultos independientes y 
los retirados orientan su alimentación a las dietas, a los productos saludables y de calidad, 
y tienen tendencia al consumo de la comida más tradicional.  
 
Segmentos objetivo 
 jóvenes independientes 
 parejas jóvenes sin hijos 
 parejas adultas sin hijos 
 adultos independientes 
 retirados  
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El proyecto se enfocará a brindar un servicio de buena calidad, proponiendo una solución a 
la necesidad de obtener de manera fácil un alimento preparado tradicional, saludable y a un 
precio adecuado.  
3.1.5. Cuantificación del mercado objetivo 
a) Venta a Canal HORECA 
Según el INE, en España había en 2006 un total de 15.869 hoteles y 80.089 bares y 
restaurantes, en la nuestra zona de impacto encontramos un total de 888 hoteles. Para 
obtener el numero de restaurantes de categoría media alta hemos realizado una 
extrapolación con el ratio de los hoteles, siendo este un 61.7% de los hoteles en el radio de 
influencia de categoría media-alta. Habiendo 2243 restaurantes obtenemos 1384 
restaurantes de categoría media-alta.  
Como la cifra de ventas general de nuestro producto es para el total del sector debemos 
calcular los siguientes parámetros. 
 
AÑO 2006 ESPAÑA 
ZONA INFLUÉNCIA 
CATEGORÍAS MEDIA Y 
MEDIA/ALTA 
PORCENTAJE 
HOTELES 15.869 548 3.45% 
BARES Y 
RESTAURANTES 
80.089 1384 1.73% 
 
 
Para obtener el porcentaje de consumo medio entre hoteles, restaurantes y bares hacemos 
la suma de los dos porcentajes anteriores, resultando un 5,18%.  
Se tiene en cuenta, tal y como se ha mostrado anteriormente, que un 70,1 % de la cuota 
venta a Cadena HORECA en el mercado de comida precocinada, se lleva a cabo a través de 
distribuidores, que, tal y como se verá en el apartado 3.3.3. Distribución, será la opción 
adoptada para la venta de los productos de la Cocina Central. 
El M.A.P.A. publicó en 2005 un informe en el que se especificaba el gasto de la Cadena 
HORECA en la adquisición de productos para la alimentación. De entre todos los productos 
la Cocina Central podría suministrar las siguientes categorías: 
Tabla.   3.2. Porcentaje de establecimientos, target frente al total de España. 
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 Platos preparados 
 Caldos 
 Salsas 
La facturación a toda la Cadena HORECA en España para estas 3 categorías ascendió a 
157,89 millones de euros. De esta cantidad y según se ve en la Tabla 2.3., al target de 
cliente de la Cocina Central para la zona de impacto le corresponde aproximadamente un 
5,18% del total nacional, dando un total de 8,18  millones de euros. 
Las compras de estas categorías de productos en la Cadena HORECA se hacen a través de 
distribuidor en un 70,1% de los casos. Al ser ésta la vía escogida para la comercialización 
del producto de la Cadena HORECA y estimando captar un 10% del mercado objetivo, nos 
daría la siguiente facturación a 2005: 
8,18 M€ x 0,701 x 0,10 = 573.327 € 
Las categorías a ofrecer crecen anualmente a un ritmo que varía del 10% al 25% 
aproximadamente dependiendo de la categoría. Si se estima un crecimiento del 10% anual 
en facturación por causas del mercado y un 10% de cota de mercado, en 2009 se cifraría el 
volumen de ventas hipotético en 839.408 euros, en 2010 con un crecimiento de las ventas 
del 30% por el mayor conocimiento de la marca sería de 1.200.353 euros y en 2011 con un 
crecimiento esperado de las ventas respecto al año anterior del 15% sería de 1.518.447 
euros, llegando al 5º año a unos ingresos de 2.429.857€. 
b) Tiendas de comida preparada 
Se analiza un caso real de una tienda de comidas para llevar, para evaluar la cota de 
mercado sobre segmento objetivo de este tipo de negocio, con ello tendremos un valor de 
partida para estimar la participación en el mercado. Tomando como referencia, datos reales 
obtenidos de la tienda de comidas para llevar la “Garriga”, ubicada en el barrio de Sant 
Gervasi, la cual tiene actualmente un promedio 1500 ventas mensuales y alcanza una 
facturación bruta de 35.000 € al mes y 420.000 € al año, con un valor promedio de venta de 
23.3 euros por cada TICKET de venta. Sus clientes son, en un 85 %, de la zona (población y 
trabajadores de empresas) y un 15% de zonas cercanas. Considerando que el promedio de 
compra  anual de platos elaborados en España es de 44 euros, según los datos obtenidos 
del Panel de consumo alimentario en España 2006, se asume que cada cliente compra al 
menos dos veces al año, haciendo una división del total de facturación anual de la tienda 
entre el gasto anual de platos preparados de 44 euros, obtenemos un total de 9.545 clientes 
al año, de los cuales 8.113 pertenecen al barrio y 1.432  a las zonas cercanas. 
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El barrio de Sant Gervasi tiene un total de hogares definidos como segmento objetivo, 
hogares sin núcleo familiar y los hogares con parejas sin hijos, de 8.341 lo cual representa, 
con una media de 2,2 personas por hogar, un mercado potencial de 18.350 compradores, 
con estos datos determinamos que la tienda de comida para llevar cubre el 44% del total del 
target en el barrio.  
Las zonas elegidas para la implementación de las dos primeras tiendas de comida 
preparada, serán los barrios de Gràcia y l’Eixample Esquerre de la ciudad de Barcelona, 
posteriormente se determinarán nuevas zonas adecuadas para el establecimiento de nuevas 
tiendas en propiedad o franquiciadas. (Ver análisis demográfico). 
En base a los estudios realizados podemos cuantificar el valor de las ventas por igual a las 
dos tiendas situadas en las zonas de estudio ya que tienen un número muy similar de 
hogares objetivo 9.345 en el barrio de Gràcia y 9743 en el Eixample Esquerre por lo tanto 
trabajaremos con su media 9544 hogares. Referente a nuestro segmento objetivo hemos 
asimilado los datos obtenidos de la tipología de los hogares en los barrios según las 
estadísticas del INE y los tipos de consumidores según MAPA. Considerando que los cinco 
segmentos target, retirados, adultos independientes, parejas de adultos sin hijos, parejas 
jóvenes sin hijos y jóvenes independientes se pueden agrupar en dos grandes grupos 
estadísticos, los hogares sin núcleo familiar y los hogares con parejas sin hijos. Como se ve 
en el estudio demográfico de los barrios de Barcelona conocemos exactamente el numero 
de hogares de este tipo y también conocemos que el numero medio de personas por hogar 
es de 2,2, podemos decir que el numero de clientes potenciales por tienda será de 2,2 x 
9544 = 20.966 personas.  
Considerando que el promedio de compra  anual de platos elaborados en España es de 44 
euros, según los datos obtenidos del Panel de consumo alimentario en España 2006 y 
conociendo el número potencial de clientes, obtenemos el volumen de negocio del mercado 
objetivo: 922.504 €.  
En el barrio de Gracia, estimamos a partir de lo estudiado sobre el caso de la tienda “La 
Garriga”, una demanda del 40% del total del segmento objetivo, y una demanda procedente 
de otras zonas del 5% sobre el segmento objetivo local, obteniendo un volumen de 
facturación en 2009 de 390.540 €. En el 5º año los ingresos esperados se sitúan en 655.940 
€.  
Para las tiendas franquiciadas estimamos el mismo volumen de ventas que en las tiendas en 
propiedad, el ratio de compras de mercancías a la Cocina Central será del 70%, es decir la 
cocina central percibirá un 70% de los ingresos de estas tiendas. Por otro lado se fija un 
canon de entrada de 20.000 €, junto con un Royalty de publicidad y otro de explotación del 
2% y el 4% respectivamente. 
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Cada tienda de comida preparada franquiciada generaría una facturación a la empresa 
matriz en el primer año de alrededor de 273.000 €. Al final del 5º años se prevé tener en 
funcionamiento 10 franquicias que reportará un volumen de ingresos a la cocina central de 
3.300.000 €  
En el primer año de funcionamiento de la Cocina Central se prevé la apertura de hasta dos 
tiendas de comida preparada propias, que le reportarían una facturación en 2009 de 781.081 
€. Con un crecimiento de ventas acumulado al 5º año del 56%, la facturación de las dos 
tiendas en 2013 llegaría a 1.311.880 €.  
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3.2. Posicionamiento 
Una vez definido el segmento objetivo en las dos líneas escogidas, se ha definido el marco 
de referencia competitivo de cada una de ellas. En el B2B se ha determinado como 
categoría de pertenencia la de productos de IV gama que ya adquieren gran parte del 
público objetivo, por medio de distribuidores grandes superficies, y que se centran en 
productos como ensaladas, fritos, carnes y ahumados. Por otra parte en los establecimientos 
de comida preparada se consideran productos competitivos o sustitutivos los productos 
semielaborados de IV y V que de distribuyen en las grandes superficies o supermercados. 
En ambos casos se han considerado los puntos de paridad y diferencia respecto a los 
productos que son competencia. 
Puntos de paridad B2B 
- Facilitar el proceso de producción del cliente 
- Estandarización del producto 
Puntos de diferencia B2B (ventajas de nuestro producto) 
- Características organolépticas de nivel alto  
- Innovación constante 
- Adaptación a las necesidades específicas de cada cliente 
- Excelentes condiciones de envasado y conservación 
- Instrucciones de retermalización y trato del producto 
- Estandarización y regularidad en las características de los productos 
Puntos de paridad establecimientos de comidas preparada (121) 
- Estandarización del producto 
Puntos de diferencia establecimientos de comidas preparada (121) 
- Variedad en gamas y líneas de productos 
- Innovación de productos 
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- Características organolépticas de nivel alto  
- Instrucciones de retermalización y trato del producto 
- Estandarización y regularidad en las características de los productos 
- Concepto de comida tradicional, como hecha en casa 
Se hablará de dos posicionamientos diferentes, uno para la línea estratégica 2: Suministrar 
IV y V Gamas a otros establecimientos de la Cadena HORECA (posicionamiento Business to 
Business –B2B), y otro para la Línea estratégica 3: Abrir establecimientos propios de 
comidas preparadas (posicionamiento 121). 
3.2.1. Atributos más valorados por los consumidores 
a) Caso B2B – Establecimientos de la Cadena HORECA de categorías media y media/alta 
Durante la elaboración de este Plan de Marketing, se ha decidido hacer una visita a la Feria 
Alimentaria 08 y HOSTELCO 08 y se ha podido observar que, en comparación a la edición 
de 2006, ha crecido el número de empresas destinadas a la elaboración de IV y V Gamas, 
tanto para particulares como para profesionales de la restauración, pero la gran mayoría 
están enfocadas a una categoría baja o media/baja. 
Con nuestra experiencia, investigación y contactos dentro del gremio de restauradores, 
sabemos que el consumo de IV y V Gamas está creciendo a la vez que aumenta la calidad 
de las mismas. Para contrastar estas opiniones y conocer mejor su experiencia se han 
mantenido conversaciones con los jefes de cocina y de compras de otros establecimientos 
del segmento objetivo. Los resultados son los que se muestran en la siguiente ficha de 
encuesta. 
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   MAYORES PROBLEMAS EN SU COCINA      
Empresa Localidad Establecimiento 
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¿Han usado 
o usan IV 
y/o V 
Gamas? 
Si la 
respuesta 
es Sí, 
¿cómo las 
calificaría?
Opinión 
general de 
los 
conceptos 
IV y V 
Gamas 
¿Qué IV y/o V 
Gamas le 
gustaría usar? 
Defina a su 
proveedor 
ideal 
Golf Costa 
Brava 
Cristina 
d'Aro 
Restaurante   x   x  No - Positiva 
Fondos, carne 
precocinada, 
menús para 
eventos 
Calidad y 
estandarización 
del producto  
servicio 
Sauguer Blanes Restaurante x x   x   No - Positiva 
Fondos, salsas, 
menús para 
eventos 
Servicio día a 
día, rapidez, 
precio 
Estival Park Vilaseca Hotel  x   x   Si Baja calidad Positiva Todo 
Servicio, 
calidad, 
seriedad 
Santa Marta Blanes Hotel   x     Sí Baja calidad Positiva Fondos, salsas, 
marcas 
Servicio diario 
Tritón Barcelona Restaurante  x x     No - Positiva Menús, platos de 
ensamblaje 
Servicio diario 
El Pósito Cambrils Restaurante  x x x  x  Sí Buenas Positiva Marcas, fumets Servicio diario 
Vinya d'Alòs Vinaròs Restaurante  x  x  x  Sí Buenas Positiva Marcas, fumets, 
precocinados 
Calidad, 
estandarización 
Can Ravell Barcelona Comidas para 
llevar 
  x x x   No - Positiva 
Tortillas, 
precocinados 
Precio, servicio 
diario, calidad 
Petit cafè Cambrils Cafetería x x x     No - Positiva Tapas Calidad servicio 
diario 
Tabla.   3.3.  Encuesta valorativa a cadena HORECA. 
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Aunque esta encuesta no tiene un carácter estadístico, llama mucho la atención el hecho de 
que todos lo entrevistados tengan una concepción positiva de los productos preelaborados. 
Ven en ellos la solución a algunos de sus problemas, destacando por encima de todos, la 
falta de mano de obra cualificada y las limitaciones de espacio de almacenaje, y en menor 
medida la mejora en la seguridad alimenticia, en el control de costes y en la estandarización 
del producto. 
Los productos más demandados son fondos y fumets, marcas y salsas, es decir las bases 
para la elaboración de platos, sin incluir el género principal de los mismos. 
Los encuestados, sobretodo los jefes de cocina, prefieren cocinar ellos mismos el género 
principal, pero no les importa que les den hechas las bases, que requieren de mucho tiempo 
de preparación, si estas son de la calidad buscada. Buscan además, un producto a medida 
antes que uno definido por el productor. 
En cuanto al proveedor ideal, sería aquel que diese un servicio diario de calidad. 
Se observa que se prima la calidad total al precio del producto. 
b) Caso 121 – Clientes finales de tiendas propias de comida para llevar 
El segmento de población que va a ser el consumidor final en este caso es el cliente 
individual que compra para su alimentación diaria, de las diferentes encuestas y estudios de 
mercado analizados, se han detectado como atributos más valorados por los consumidores: 
- Rápido de preparar y de consumir (tiempo/facilidad), fraccionable. 
- Saludable / cuidado personal 
- Valor añadido / calidad,  
- Capricho/delicatessen, alimentos polisensuales 
- Consumo mas tradicional 
- Preocupados por el precio 
Estas tendencias son las más consolidadas actualmente y las que se están marcando como 
tendencia de futuro en el consumo de alimentos para el hogar 
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3.2.2. Mapa de posicionamiento 
El cliente del segmento objetivo para el B2B - Establecimientos de la Cadena HORECA de 
categorías media y media/alta, busca unas buenas propiedades organolépticas del 
producto y facilidad en su manejo, es decir, que no precise de una mano de obra 
cualificada, que no ocupe mucho espacio, que su distribución sea diaria, que no le ocasione 
problemas sanitarios y antepone estos requerimientos al precio, ya que el mercado en el que 
se halla le permite cargar el margen necesario al producto para rentabilizarlo, claro está, 
teniendo en cuenta que la Cocina Central venderá el producto con una buena relación 
precio-calidad, ya que ésta viene determinada por el mercado. 
Se pretende posicionar a la Cocina Central como la mejor del mercado en la relación: 
propiedades organolépticas vs. facilidad. 
En la figura siguiente se muestra el Mapa de Posicionamiento del producto de la Cocina 
Central, teniendo como eje de ordenadas la facilidad del manejo y como eje de abscisas las 
propiedades organolépticas del mismo. El tamaño del círculo indica el precio del producto, 
siendo éste mayor cuanto más grande sea el círculo.   
 
 
Por otro lado dentro de la categoría de los establecimientos de comida  preparada, se 
identifican diferentes agentes y variables. 
Se han identificado diferentes agentes en el mercado que ofrecen productos competencia o 
sustitutivos de la comida para llevar, el mapa de posicionamiento no se ha realizado en todos 
los casos de forma individual ya que gran parte de estos agentes actúan como distribuidores 
Figura.   3.1. Mapa de posicionamiento de producto cadena HORECA. 
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de otras marcas, pero si se han identificado individualmente los que se centran en la 
distribución de sus propios productos. 
- Hipermercados y supermercados 
- Congelados 
- Franquicia área de Guissona 
De entre los diferentes atributos más valorados por los consumidores se han identificado 
como variables para definir el mapa de posicionamiento: 
- Rápido de preparar y de consumir (tiempo/facilidad), fraccionable. 
- Saludable / cuidado personal 
- Valor añadido / calidad,  
- Consumo mas tradicional 
- Preocupados por el precio 
Las variables definidas se han utilizado para valorar a los diferentes agentes de la categoría 
de pertenencia para lograr un posicionamiento en comparación a los competidores 
 
 
 
Como se observa en el resultado de esta comparación, que se ha realizado planteando los 
criterios que se han definido en las características del producto y servicio deseable para los 
establecimientos de comida preparada, los productos de los competidores se sitúan por 
debajo todas las variables excepto en precio, donde son más competitivos. 
Tabla.   3.4. Tabla comparativa de posicionamiento de la Cocina Central 
en 121. 
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Como se observa en el mapa de posicionamiento, las variables “comida tradicional” y 
“comida rápida y fácil de preparar” son las más destacables del producto de las tiendas de 
comida preparada, donde se dispone de una ventaja fuerte respecto a los competidores. Se 
considera sin embargo una posición débil la variable precio. 
3.2.3. Estrategia de posicionamiento 
Del trabajo de campo explicado anteriormente, se extrae que el segmento objetivo para el 
B2B - Establecimientos de la Cadena HORECA de categorías media y media/alta, prima, por 
encima de precio, las características del producto y de la distribución. 
El concepto de distribución se define en el correspondiente apartado donde se detallan las 
características del mismo, que como se verá se concibe como un servicio, que abarca no 
sólo la propia distribución sino toda la interacción entre productor y cliente, con los pasos 
intermedios que ésta requiera. Por lo que al producto se refiere, debería tenerse en cuenta 
también la operativa, que le conferirá atributos de seguridad alimenticia, caducidad y 
estandarización. 
Los rasgos diferenciadores respecto a la competencia y los puntos fuertes marcarán la 
estrategia de posicionamiento de la Cocina Central.  
Figura.   3.2. Mapa de posicionamiento de la Cocina Central en 121 
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Los puntos fuertes y los rasgos diferenciadores de la Cocina Central hacen que ésta sea: 
 
Figura.   3.3  Esquema de posicionamiento de los productos B2B 
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Cocina flexible 
Porque el producto se adapta a las necesidades del cliente, con un potente departamento de 
I+D+i y confiriéndole al mismo una larga caducidad, gracias al uso del sistema Valvo-Pack® 
que se describe en el plan de operaciones. 
Cocina cercana 
Porque hay una implicación con el cliente, ofreciéndole un asesoramiento continuo y un 
apoyo en los momentos de cambio, siempre con un trato amigable como base para la 
comunicación, y con un servicio de distribución diario y adaptable a sus horarios de 
recepción de materias. 
Cocina fiable 
Porque la Cocina Central dispone de los mecanismos que permiten dar unas garantías de 
estandarización del producto, de seguridad alimenticia y de gestión organizada, con el 
cumplimiento de la ISO 9001:2000. 
Posicionamiento 
Producto:        De calidad y diseñado “a medida” 
Distribución:   Proveedor diario, con una alta garantía y calidad de servicio.  
En cuanto a las tiendas de comida preparada, se han analizado los diferentes atributos 
que definen a este tipo de productos para centrar la estrategia de posicionamiento en un 
atributo basado en la percepción del producto por parte del cliente y otro basado en la 
funcionalidad del producto, ya que pensamos que son los dos factores decisores y 
motivadores de compra más potentes. 
En el caso de la percepción del producto, uno de los atributos mas valorados es el concepto 
de comida “como la de toda la vida” tradicional, una comida que inspira confianza por 
evocar a un método de producción basado en la experiencia y en los buenos productos.  
Y como aspecto funcional, el segmento objetivo valora por encima de todo, la facilidad de 
elaboración y la rapidez, ya que da solución a una de sus necesidades principales, 
desocuparse de tareas rutinarias y disponer de más tiempo libre. 
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Figura.   3.4. Esquema de posicionamiento de los productos 121 
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Los puntos fuertes y los rasgos diferenciadores de las tiendas de comida preparada son: 
Cocina variada 
Porque el producto se adapta a las necesidades del cliente, con un potente departamento de 
I+D+i que permite ofrecer una amplia gama de productos que se renueva frecuentemente. 
Cocina fácil 
Porque el cliente dispone de información de uso y conservación del producto además del 
asesoramiento de los dependientes. 
Cocina fiable 
Porque las tiendas de comida para llevar disponen los mecanismos que permiten dar unas 
garantías de estandarización del producto, de seguridad alimenticia y de gestión organizada, 
con el cumplimiento de la ISO 9001:2000. 
 
Posicionamiento 
Producto:           Sano y casero 
Funcionalidad:   Fácil y rápido de elaborar 
 
3.2.4. Slogan 
Los clientes B2B tendrán a su disposición una cocina en la que el producto se adaptará a 
sus necesidades y no al revés y con la que trabajarán con tanta cercanía y seguridad como 
si fuese la suya propia. Se pretende que tengan la sensación de controlar todos los procesos 
de manipulación del alimento, y para ello se les darán a conocer en la visita a las 
instalaciones de la Cocina Central y en la formación que recibirán. En definitiva, se pretende 
que sientan que la Cocina Central es una extensión de la suya propia.  
Esta misma percepción es la que se pretende potenciar en los clientes de las tiendas de 
comidas para llevar, comida basada en la confianza y la tradición, así como en unas buenas 
características organolépticas y dietéticas. 
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Slogan B2B 
Nuestra cocina es tu cocina 
Tuteamos al cliente porque somos sus amigos. 
En el caso de las tiendas de comida para llevar, se opta por un slogan muy directo y que 
induzca a probar el producto. 
Slogan 121 
Tu tienda de comida para llevar         --------- (en el rotulo exterior)  
Qué bueno!                                      ----------- (en el interior de la tienda) 
3.2.5. Mix 
3.2.5.1.  Producto  
En el modelo de negocio podemos distinguir dos tipos fundamentales de ventas, las ventas a 
establecimientos de la cadena HORECA, y las ventas correspondientes a la línea estratégica 
121 de las tiendas de comidas para llevar, ambos productos, en la escala de intangibilidad 
de producto se hallan ubicados en la siguiente figura. 
 
Bien 
Tangible 
Servicio 
puro 
Bien 
acompañado de 
servicio 
Servicio 
complementado por 
un bien 
121 
Tiendas de comida 
para llevar 
B2B 
Venta a Cadena 
HORECA 
Figura.   3.5. Escala de intangibilidad de los productos 
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3.2.5.2. Definición detallada del producto 
a) Venta a Cadena HORECA 
La Cocina Central, ofrece a la cadena HORECA principalmente un servicio que se 
materializa en un producto, platos de IV y V Gamas. Con el fin de dar respuesta a las 
demandas de los empresarios del sector HORECA, el servicio que se deberá prestar es el 
de proveer diariamente y con puntualidad alimentos de IV y V Gama, con una asistencia 
personalizada y una formación continua sobre el uso de los productos suministrados, 
atendiendo la condición de flexibilidad en el servicio y ofreciéndole al cliente el producto a su 
medida. 
b) Tiendas propias de comida para llevar 
Las tiendas de comidas para llevar ofrecerán a sus clientes alimentos elaborados o 
semielaborados para consumir fuera del establecimiento o in-situ. Los productos que se 
comercializarán en el punto de venta serán todos aquellos que permitan llevar a cabo una 
comida completa en el hogar o fuera de él, sin tener que disponer de ningún otro producto 
propio. Estos productos satisfarán las siguientes necesidades de los clientes: 
 Comer con facilidad y rapidez 
 Mantener un hábito alimenticio variado y saludable 
 Permitir variar la dieta habitual 
 Comer un producto con buenas propiedades organolépticas 
En cuanto al servicio a prestar, debe procurarse: 
 Que la atención de los dependientes sea cordial y servicial 
 Que el establecimiento inspire confianza 
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3.2.5.3. Clasificación del producto 
a) Venta a Cadena HORECA 
La Cocina Central se diferenciará por ofrecer un servicio flexible y personalizado un tanto 
intangible. Éste se materializará mostrando a los clientes las instalaciones productivas, 
permitiéndole probar sus productos y comprobar la eficacia del factor técnico de la empresa, 
explicando asimismo el asesoramiento que recibirán sobre el producto adquirido, así como 
las garantías y servicio postventa que lo acompañan. 
Es un servicio separable, ya que la producción difiere en el tiempo de la venta. Será a su vez 
heterogéneo, ya que el servicio prestado a un cliente responderá a una necesidad diferente 
para cada uno, siempre que el volumen de compra del cliente lo permita. Por último se trata 
de un servicio perecedero, ya que la Cocina Central trabaja con productos con caducidad. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Los platos precocinados podemos clasificarlos como productos no duraderos, de demanda y 
oferta inmediata, y a los cuales consideraremos como un bien de conveniencia, que en 
nuestro caso irá acompañado de un servicio. 
El posicionamiento adoptado en la estrategia 121 hace que la oferta de la Cocina Central 
disponga de productos de alta gama ó “delicatessen” y de gama media que consideraremos 
productos de uso habitual. Cada uno de estos requerirá un grado de conocimiento y esfuerzo 
distinto por parte del cliente como se muestra en la siguiente tabla. 
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Grado de conocimiento previo 
 Poco Mucho 
Alto  
GAMA ALTA 
(DELICATESSEN) Grado de 
esfuerzo 
Bajo  
GAMA MEDIA 
(PRODUCTOS DE CONVENIÉNCIA O USO 
COMÚN) 
Consideramos que el grado de conocimiento ha de ser en ambos casos elevado para que se 
produzca el consumo, la diferencia entre unos y otros reside en el coste o esfuerzo que la 
adquisición supone para el consumidor. 
La venta de cada uno de estos productos, tendrá efecto principalmente sobre dos variables: 
la rotación y el margen. En los productos de alimentación de gama media, normalmente la 
rotación será más alta que en los productos de gama alta, y el margen dependerá del 
escandallo de costes o del precio de compra a distribuidores. Las necesidades que cubren 
los productos de las tiendas de comidas para llevar serán o de placer o de comodidad. 
 
Tabla.   3.5. Grado de esfuerzo/conocimiento 
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Comodidad Placer 
Cantidad: ajustable a las necesidades de cada consumidor Sabor de los alimentos 
Rapidez: adquisición y preparación en poco tiempo Textura 
Facilidad en la preparación Olor 
Lugar: disponer de todo lo necesario y lo complementario 
en el mismo establecimiento 
Aspecto 
 
3.2.5.4. Características técnicas 
a) Venta a Cadena HORECA 
Las características que en este ámbito deben cumplir los productos que acompañan el 
servicio ofrecido a la cadena HORECA tienen que ver con el cumplimiento de la legislación 
sanitaria y con los requerimientos de caducidad de los alimentos entregados al cliente.  A 
continuación se muestran las caducidades de los productos en función de los diferentes tipos 
de envasado empleados. 
envasado       
(5 dias)
Atmosfera modificada        
(hasta 15 dias)
Pasteurización   
(21dias)
Valvu Pack      
(3 meses)
Congelado      
(3 meses)
Productos frescos (IV Gamas) X X
Productos cocinados (V Gamas) X X X X X
 
 
 
Las características técnicas deseadas por los clientes objetivo, en cuanto a caducidad se 
refiere, hacen que se opte por la conservación en atmósfera modificada para las IV Gamas y 
la congelación o refrigeración en sistema Valvo-Pack® para las V Gamas. Estos métodos les 
ofrecen las siguientes ventajas:  
Tabla.  3.6. Necesidades que satisface el producto de las tienda de comida preparada 
Tabla.  3.7. Caducidades en función del envasado 
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 Productos con larga conservación. 
 Fáciles de retermalizar. 
 Oferta muy amplia, que permite variar sin problemas el menú.  
 Oferta de productos del tipo "sin colesterol", "light", "sin azúcar", "bajo en sodio", 
adaptables a las características técnicas del producto.  
b) Tiendas de comida para llevar, estrategia 121: 
Las características técnicas de los platos ofrecidos en las tiendas de comida para llevar son: 
- Caducidad baja – alrededor de 2 ó 3 días 
- Posibilidad de congelación en V Gamas 
- Fácil retermalización 
- Nivel de sal medio y poco uso de especias 
- Recipiente con tapa estanca que permite consumir y guardar el excedente 
- Recipiente y bolsa que permiten un fácil transporte 
3.2.5.5. Diseño exterior del producto 
a) Venta a Cadena HORECA 
El diseño exterior en el producto ofrecido a este colectivo no tiene una relevancia significativa 
a la hora de su decisión de compra. Será importante la adaptabilidad del formato a sus 
necesidades dependiendo de las cantidades requeridas y a si se busca o no la reutilización 
de las bandejas. Sí se le dará importancia al etiquetado, que tendrá un diseño atractivo y una 
explicación concisa del uso del producto. 
b) Tiendas de comida preparada 
La adquisición del producto se va a llevar a cabo en el punto de venta, donde el producto se 
presenta en un formato que no es el mismo que tendrá en el momento de ser consumido. 
Una vez adquirido el producto se envasa en un recipiente adecuado para su transporte y 
consumo. En una primera fase, el diseño pretenderá captar la atención del cliente facilitando 
la decisión de compra de uno u otro producto, forman parte de esta primera fase todos los 
elementos del punto de venta como son, la ambientación del espacio, la presentación de las 
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bandejas con los distintos platos y el aspecto de los dependientes. En esta etapa se buscará 
provocar en el consumidor las siguientes percepciones: 
- Imagen del punto de venta: 
o El establecimiento cuenta con un aspecto exterior en el que la marca es 
fácilmente reconocible y un aspecto que se identifica con el producto 
ofrecido. Desde el exterior debe poderse ver perfectamente el producto. 
o Puerta de acceso automática 
o Cuando el cliente entra al establecimiento, se encuentra un mostrador, 
que le permite ver y examinar de cerca productos que puede escoger. 
o Sistema de turno de espera 
o Ambiente de la zona de espera 
 Ambientación tradicional 
 Olor neutro y natural  no relacionado con comida 
 Buena iluminación con colores cálidos que refuercen los colores 
de la comida 
o Ubicación de los productos  
 Altura elevada del mostrador (exposición de productos) 45º por 
debajo de la línea de los ojos 
 Separación suficiente entre los diferentes productos para que los 
independice uno de otro 
 Separación física del cliente con los productos que permita el 
visionado pero no el contacto 
 Recipiente de almacenaje de los productos higiénico, limpio y que 
dé sensación de tradición 
- Servicio en el punto de venta: 
o Comunicación fluida y abierta con el cliente 
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o Elevado conocimiento del producto 
o Hábitos higiénicos 
- Producto: 
o Color intenso y natural (buena iluminación) 
o Brillo (ventilación y humedad para evitar el secado de la capa superficial) 
o Olor (no se deben mezclar olores) 
o Textura (evitar uniformidad, planimetría del producto, favorecer la 
existencia de relieve) 
En la fase de transporte, almacenamiento y consumo del alimento, el diseño pretenderá 
aportar aspectos más funcionales, que garanticen su buen uso y conservación. Forman parte 
del diseño del bien adquirido el envase y la bolsa para su transporte; se buscará: 
o Fácil transporte 
o Fácil apilabilidad y almacenaje 
o Diseño funcional del envase: 
 Tacto liso y de cierta rigidez 
 Tapa independiente y de buena estanqueidad 
 Reutilizable para almacenar otros productos del hogar 
 Cantos redondeados. 
 Tamaño que se adapte a las medidas de los frigoríficos. 
o Cantidad de producto al 90% de la capacidad del envase. 
o Diseño gráfico del envase 
 Logo perdurable en una esquina que no supere el 10% del 
tamaño del envase. 
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o Información ubicada en el envase 
 Etiqueta plastificada y enganchada con una cola que permita 
quitarla con facilidad. 
 
 
  
o Comodidad para el transporte y apilado de los productos en la bolsa 
o Bolsa resistente, con estructura y fondo plano que permita dejarla 
apoyada sobre la base sin que se caigan los productos 
3.2.5.6. Estrategia de marca 
a) Venta a Cadena HORECA, estrategia B2B: 
La estrategia de marca adoptada para este segmento debe ser distinta de la de las tiendas 
de comida para llevar. Esta diferenciación se hace para no entrar en conflicto con 
establecimientos competidores de los restaurantes, ya que éstos serían reacios a que se les 
sirviese productos por tratarse de la competencia. Para definir el concepto formal de la 
marca hemos tenido en cuenta que sea: 
1 Impactante y original 
2 Moderna 
3 Evocación al proceso productivo 
4 Registrable 
Figura.   3.6. Prototipo de diseño exterior de los envases 
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El nombre de la marca escogido después de un proceso de consenso es CookingPoint, un 
nombre que cumple con todos los requisitos expuestos anteriormente y que sobre todo es 
evocador del proceso productivo.  
CookingPoint tiene un doble significado, por un lado significa punto de cocción, que es una 
de las partes más importantes en el proceso culinario y esta siempre está adaptada al gusto 
de nuestro cliente, nos adaptamos a él. Por otra parte CookingPoint, es la concentración de 
los elementos perfectos para hacer tu cocina en un punto fuera de ella. Tú confías en 
nosotros porque somos tu cocina. Son estos atributos los que deseamos transmitir con el 
nombre de la marca. En cuanto a lo que a imagen se refiere, se ha optado por caracteres de 
trazo fácil y de formas simples. La imagen de la marca junto al slogan sería la siguiente: 
 
 
 
b) Tiendas de comida para llevar, estrategia 121: 
Para esta estrategia se busca una única marca, fuerte, impactante, moderna y limpia, que 
sea: 
1 Fácil de pronunciar en cualquier idioma 
2 Fácil de recordar  
3 Evocadora del producto 
4 Registrable 
Figura.   3.7. Marca del servicio-producto ofrecido a la cadena 
HORECA 
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5 Exportable a otras ciudades 
6 Adaptable a diferentes tipos de producto relacionados con la alimentación 
7 Reconocible a distancia por su imagen 
El nombre escogido para la marca después de un proceso de consenso ha sido La 
Mossegada cuyo sonido forma parte de la concepción general de alimento sabroso, invita a 
probarlo y transmite la experiencia de consumirlo. Como elemento clarificador del nombre, 
en el caso de la identidad de los puntos de venta se añade la frase “Tienda de comidas para 
llevar”. Esta frase es independiente de la marca y se adaptará al idioma local. La imagen de 
la marca podrá ir, además, acompañada del slogan en el idioma correspondiente. 
La 
Mossegada
La teva Botiga de menjar
per emportar
 
 
 
Esta marca sería una “submarca” de CookingPoint. 
 
Figura.   3.8. Marca de las tiendas de comida para llevar con slogan para 
Cataluña 
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3.2.5.7. Packaging y etiquetado 
En el Anexo X, con este mismo nombre, definimos las características que el envase y el 
etiquetado deberán tener para cumplir con la imagen de marca, resistencia, hermetismo, etc. 
3.2.5.8. Servicios diferenciadores 
a) Venta a Cadena HORECA: 
CookingPoint ofrece los siguientes servicios complementarios: 
 Asesoramiento técnico: 
Tanto el distribuidor, como el técnico de cocina del cliente, dispondrán en todo momento de 
un servicio técnico que asesorará y resolverá sus dudas y problemas. 
 Seguimiento del servicio dado:  
Periódicamente el Director Comercial hará un seguimiento del grado de satisfacción del 
cliente. 
 Creación de productos personalizados para cada cliente: 
Para el cliente que solicite la elaboración de un nuevo plato, el departamento de I+D de 
CookingPoint, se encargará del estudio del proceso, costes… siempre que el volumen de 
ventas lo permita. 
 Organización de cursos de formación técnica 
b) Tiendas de comida para llevar: 
 Teléfono de atención al cliente (línea 902) 
 Degustación de productos en promoción 
 Formación del cliente: 
o Cursos de hábitos alimenticios. 
 Mantenimiento de la relación con los clientes a través de tarjetas de fidelización 
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3.2.5.9. Cartera de productos 
La cartera inicial de productos será compartida para ambas líneas de negocio. Consistirá en 
platos totalmente terminados y en bases para que el cliente pueda personalizar el acabado 
de los mismos. 
Según se vayan incorporando referencias a la cartera de productos, se introducirán en la 
oferta de una o ambas líneas de negocio. 
Se ofrecerá además un menú diario, que variará cada dos semanas y evolucionará en el 
tiempo, para las tiendas de comida para llevar pero también para los establecimientos de la 
Cadena HORECA que pudiesen estar interesados. 
Los productos de la cartera inicial para CookingPoint y La Mossegada están definidos en el 
anexo XI, Cartera inicial de Productos. 
3.2.5.10. Ciclo de vida del producto 
Disponer de una cocina central como centro de producción permite tener una gran 
flexibilidad en la elaboración de nuevos productos. Al tratarse de un comercio que puede 
variar su oferta de productos diariamente, se va a considerar el ciclo de vida desde dos 
perspectivas, la perspectiva individual de cada producto, y la perspectiva global de todo el 
conjunto de productos. 
Desde la perspectiva global del producto, el mercado alimentario se halla en una continua 
madurez, al ser la alimentación un sector de primera necesidad. Dentro de éste se puede 
considerar que el mercado de alimentos precocinados está en la etapa de crecimiento con 
una tasa anual media del 25% año a año. CookingPoint inicia su actividad en este entorno y 
por lo tanto sus productos se encontrarían en la fase de introducción.  
Desde la perspectiva individual de cada producto ofrecido por CookingPoint, se hará un 
seguimiento individualizado de su ciclo de vida. Se considerará que un plato puede hallarse 
en cuatro diferentes estados en función de su margen de contribución y volumen de ventas.  
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ESTADO
volumen de 
ventas
margen de 
contribución
ALTOBURRO
ALTO
BAJO
ALTO
BAJO
BAJOPUZZLE
BAJOPERRO
ALTOESTRELLA
 
Interesa que todos los productos de la cartera se hallen en el estado estrella. Antes de 
conseguir este estado, en la etapa de introducción el producto estará en estado puzzle y 
alcanzará, con la madurez, un volumen de ventas alto. Con el paso del tiempo, un producto 
estrella puede volver a convertirse en un producto puzzle si no se toman las medidas 
pertinentes. En cuanto a los productos en estado burro, que están en fase de madurez, 
interesará adoptar unas estrategias con tal de mejorar su margen de contribución para 
pasarlos a estrella. Si no se consigue, deberá optarse entre mantenerlos con margen bajo, si 
éste contribuye a cubrir costes generales o eliminarlos de la cartera de productos si su 
contribución no es la suficiente. Un producto burro es, a su vez, perro en su etapa de 
introducción, ya que no alcanza la rotación suficiente. Este estado puede repetirse en un 
producto burro que, con el paso del tiempo, haya entrado en la etapa de declive. En este 
punto interesará eliminarlo de la cartera de productos. 
TIPO DE 
PLATO
DEMANDA
MARGEN 
CONTRIBUCIÓN
ACCIONES A REALIZAR
Mantener la calidad
Poner a prueba la variable de precio si se comprueba que la venta no baja, se puede aumentar el precio.
Colocar el plato en el lugar mas visible de la carta.
Poner a prueba la variable de precio controlando los costes del plato y manteniendo los precios.
Colocar el plato en el lugar menos visible de la carta.
Reducir el gramaje y  cambiar la guarnición menos costosa.
Colocar El plato  visible en la carta.
Bajar el precio para subir el I.P.
Recomendar el plato y mejorar la presentación
Cambiar el nombre del plato.
Eliminar el plato de la carta
Aumentar el precio de venta y cambiar el nombre del plato.
Se recomienda no mantener el plato.
ALTAESTRELLA
ALTABURRO
BAJAPUZZLE
BAJAPERRO
ALTO
BAJO
ALTO
BAJO
 
 
 
Tabla.   3.8. Menú Engineering – acciones a tomar con cada plato 
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3.2.5.11. Estrategias de difusión y adopción del producto 
a) Venta a Cadena HORECA 
Para conseguir una rápida difusión inicial del producto, se establecerán alianzas con partners 
distribuidores con el objetivo de aprovechar los vínculos comerciales que éstos tienen con 
sus clientes. Se hará además una campaña promocional inicial así como cada vez que se 
lance un nuevo producto, regalando muestras a los clientes. 
El seguimiento del nivel de satisfacción y el soporte técnico y formativo que CookingPoint 
ofrecerá a sus clientes de forma directa o con la colaboración de los partners distribuidores, 
ayudará a que éstos adopten el producto, al darles un servicio con valor añadido y brindarles 
una flexibilidad que conviertan a la Cocina Central en un aliado más que en un proveedor. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Según la estadística de respuesta múltiple del MAPA, cuyos resultados se muestran a 
continuación, la ubicación del establecimiento, la calidad del producto así como su precio y 
variedad son los factores que influyen en la elección del establecimiento de compra de 
alimentos. 
 
 
Tabla.   3.9. Factores que deciden la elección de un establecimiento de alimentación 
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Tal y como se vio en el apartado de segmentación, se le da una gran importancia a la 
ubicación de la tienda de comidas para llevar, teniendo en cuenta factores demográficos. 
Además, el departamento de I+D debe hacer una labor eficaz para conseguir ofrecer 
productos con un coste bajo de materias primas, que resulte asequible al cliente final sin 
renunciar a unas buenas propiedades organolépticas. La infraestructura de la cocina central 
y el estudio del Menú Engineering permitirán ir variando los productos ofrecidos según la 
demanda. 
En la fase de inicio de la actividad se harán degustaciones gratuitas del producto, 
promociones y actividades sociales de formación alimentaria con tal de acelerar su difusión. 
Como herramienta de adopción del producto, se emplearán tarjetas de fidelización de cliente, 
a través de las cuales se obtendrán una serie de ventajas con el consumo. 
3.2.6. Precio 
El precio del producto vendrá determinado, en una primera instancia, por los costes de 
producción del mismo. Una vez obtenido un precio objetivo de venta, que garantice la 
viabilidad de la fabricación, deberá compararse con el de la competencia y ver que responde 
a los requerimientos de la demanda. 
Los precios de los productos que se vendan en ellas vendrán determinados por la fijación de 
un punto muerto económico y el análisis de su cuenta de explotación 
En el Anexo XII, Precio, definimos diferentes métodos de fijación de precios y definimos la 
tarifa final teniendo en cuenta cada uno de los siguientes factores. 
a) Según los costes 
b) Según la competencia 
c) Según la demanda 
3.2.7. Distribución 
a) Venta a Cadena HORECA 
Los productos de la cocina central serán distribuidos siguiendo dos estrategias marcadas en 
el apartado de posicionamiento, por una parte tenemos la distribución a la cadena HORECA, 
y por otra la distribución a los locales de comida para llevar de la estrategia 121. 
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Las dos estrategias exigen un canal de distribución adecuado a su tamaño en cada caso, a 
la distancia que halla que cubrir para suministrar el producto y al flujo de información ó 
servicios complementarios. 
3.2.7.1. Canal ideal considerando los factores influyentes 
En la zona de influencia de la cocina central podemos encontrar 1.932 establecimientos del 
target agrupados en clientes objetivo y potenciales, la amplitud de la red de distribución hace 
que se planteen dos opciones para llegar a cada uno de estos establecimientos, por una 
parte la compra de vehículos y contratación de personal para llevar el producto en rutas de 
reparto establecidas, y por otra la alianza con un distribuidor cuya cobertura nos permita 
abastecer a todas las empresas target de nuestro producto. 
3.2.7.1.1 Considerando el tipo de producto 
Uno de los requisitos básicos del servicio a la cadena HORECA es la distribución diaria y 
puntual de nuestro producto. Este es un atributo que ya ofrece parte de la competencia y que 
debe ser cumplido por el producto de la cocina central. La importancia de la distribución 
diaria radica en la caducidad del producto, ya que se ofrecerán referencias en refrigeración 
de corta prescripción. 
3.2.7.1.2 Considerando nivel de precio 
El distribuidor a elegir deberá estar en sintonía con el segmento objetivo al que se le va a 
destinar el producto. Así pues, deberá estar centrado en un perfil de cliente de Cadena 
HORECA de categoría media y media/alta.  
El distribuidor elegido deberá brindar el servicio impuesto desde CookingPoint, con un alto 
nivel de exigencia y tendrá que acatar el margen de comercialización y distribución que se 
asigne desde la Cocina Central, con tal de evitar competencias desleales. 
3.2.7.1.3 Características de la distribución – canales alternativos 
Se estima que es una inversión poco rentable el hecho de que CookingPoint distribuya por 
medios propios el producto, ya que requerirá una gran inversión en la estructura tanto 
distributiva como de comercialización para poder hacer la distribución diaria que demandan 
los clientes. Este hecho hace que las rutas de reparto sean cortas y que probablemente se 
desaproveche la capacidad de carga disponible en cada vehículo, que otros distribuidores 
podrían completar con otros productos de su cartera aparte de los nuestros.  
La alianza con una empresa de distribución nos plantea una serie de ventajas que hace de 
esta una opción interesante. Por una parte nos permite aprovechar una red de distribución 
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existente que nos hace posible ser accesibles a las empresas target de la estrategia, por otra 
parte la selección adecuada del partner nos permitiría cubrir eficazmente las necesidades del 
mix de marketing sin necesidad de especializarnos en un aspecto que no forma parte de 
nuestro core business. 
Para ser coherentes con nuestro posicionamiento en el mercado y de esta manera con la 
percepción de confianza y cercanía de nuestra cocina central, la selección del partner 
adecuado es un aspecto estratégico dentro del plan de empresa, los establecimientos 
objetivo de nuestro plan requieren el cumplimiento de la entrega puntual, la disponibilidad, el 
trato cercano y los servicios añadidos que nos hacen diferentes dentro de la variada oferta 
de IV y V gamas. 
Los factores que consideramos influyentes a la hora de seleccionar el partner de distribución 
son los siguientes: 
 Puntualidad en la entrega 
 Que tenga fuerza de ventas propia 
 Que acepte el soporte comercial de CookingPoint 
 Tamaño de la red de distribución actual (número de establecimientos a los que sirve) 
 Calidad de los procesos, si tienen certificación ISO 9001 
 Proyección de la distribución en el ámbito de actuación. 
 En colaboración con el director comercial, que se pueda establecer un flujo de 
información por el canal en ambos sentidos. 
 La posibilidad de obtener registros del control de temperatura en el transporte que 
aseguren el mantenimiento de la cadena de frío. 
El último de los factores que consideramos influyentes para seleccionar el partner de 
distribución está directamente relacionado con las características del producto, para el 
aseguramiento de las fechas de caducidad es de gran importancia que la cadena de frío se 
conserve desde que el producto abandona las instalaciones de la cocina central hasta que 
se entrega en el establecimiento donde será retermalizado.  
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3.2.7.2. Dimensiones del canal 
El canal ideal estaría formado en primer lugar por la cocina central de donde parte el flujo de 
productos, servicios e información, en segundo lugar por el partner de distribución elegido 
según los anteriores factores influyentes y en tercer lugar por el establecimiento que 
consume nuestro producto; esta estructura del canal asegurará el suministro diario al 
segmento target de nuestro producto y además deberá proporcionar un flujo inverso de 
información que ayude a conformar estrategias de mejora en el servicio y en el producto.  
 
 
 
 
 
 
 
 
La distribución del producto comenzará cuando se deje el producto de la cocina central en 
las instalaciones del partner de distribución, para este efecto se comprará un vehículo 
adecuado para transporte ligero con una capacidad útil de 2 toneladas con el cual se puedan 
llevar los productos siguiendo la cadena de frío y asegurando la trazabilidad de lote 
entregado. La compra de sólo un vehículo permitirá asegurar las entregas a los distribuidores 
y además servir a otros establecimientos que estén fuera de este canal. 
3.2.7.3. Motivación de intermediarios 
La relación comercial con cada empresa de distribución se basará en una comisión fija del 
20% respecto del precio de venta al público que CookingPoint establecerá previamente, con 
el objetivo de evitar una disparidad de precios en un mismo producto. La comisión se ha 
establecido teniendo en cuenta que el distribuidor no sólo desarrollará el transporte sino 
también la comercialización del producto. 
Figura.   3.9. Estructura del canal de distribución a la cadena HORECA. 
CookingPoint 
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Para resaltar la relación estratégica de cada alianza y mantener una relación comercial con 
proyección de ventas, estableceremos un sistema de recompensa trimestral en producto y 
en efectivo en función de las ventas conseguidas. 
 
Facturación trimestral Recompensa 
De 0 a 25000 € 5 % en producto 
De 25000 a 50000 € 10 % en producto 
De 50000 a 100000 € 10 % en efectivo 
A partir de 100000 € 15 % en efectivo 
 
 
El sistema de recompensa se establecerá por tramos de facturación, por ejemplo, un partner 
de distribución que nos aporte una facturación trimestral de 80000 € obtendría una comisión 
fija de 16000 € y un incentivo de: 
25000 x 0.05 = 1250 € en producto por los primeros 25000 € 
25000 x 0.1 = 2500 € en producto por el tramo de 25000 € a 50000 € 
30000 x 0.15 = 4500 € en efectivo por el tramo de 50000 € a 80000€ 
De esta manera, este distribuidor obtendría al final del trimestre un incentivo total de 8.250 € 
a recibir en producto. Este sistema busca incrementar las ventas para aumentar la 
explotación de la capacidad disponible en la cocina central y básicamente cubrir los costes 
de la explotación para entrar en beneficios en el calendario establecido. 
3.2.7.4. Contactos de distribuidores 
Dentro de la variedad de empresas de ámbito autonómico que pueden llegar a la mayoría de 
establecimientos target, nos encontramos en primer lugar con las que son proveedoras de 
materias primas de la cocina central. En un primer contacto con algunas de estas empresas, 
hemos notado un gran interés por completar su oferta con IV y V gamas de alimentos, lo que 
las hace adecuadas para nuestra estrategia de distribución en el canal B2B.  
Tabla.   3.10. Empresas de distribución y productos de interés 
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Con la empresa o empresas con las que se establezca una alianza de distribución, se deben 
implementar procesos para provocar el contacto con el cliente y que de esta manera pueda 
conocer nuestras instalaciones y degustar nuestros productos. Con tal de mantener, medir y 
revisar la relación con los clientes, debe implementarse otro proceso mediante el cual se 
organicen reuniones periódicas cada tres meses y se tengan contactos telefónicos cada mes 
con el distribuidor. 
b) Tiendas de comida para llevar 
Esta estrategia de distribución la incorporación de un vehículo para servir a los 
establecimientos de comida para llevar es más eficiente en este caso que el establecimiento 
de una alianza de distribución. La adopción de una estrategia de distribución diferente a la 
que tendríamos para la cadena HORECA se fundamenta principalmente en la satisfacción 
de las necesidades de puntualidad y calidad de las entregas para nuestros primeros clientes 
y las futuras aperturas de la sociedad. 
Este canal de distribución es, por lo tanto, corto y flexible, se adapta a las condiciones del 
producto y a la demanda de los establecimientos objetivo. Se contempla la incorporación de 
sólo un vehículo frigorífico ligero con una capacidad útil de carga de 2 toneladas, para el 
transporte de mercancías  propias y rotulado con la imagen corporativa de CookingPoint. 
El flujo de información en este canal está a cargo del Director Comercial, que se encargará 
de recoger los requerimientos de los clientes para mejorar los productos de la cocina central. 
3.2.8. Comunicación 
En este punto definiremos las acciones que realizaremos a través de la comunicación, con la 
finalidad de: informar de los productos y servicios que se ofrecen, persuadir y motivar a la 
compra, mantener una alta fidelización de nuestros clientes, tanto en el B2B como en el 121. 
Consideramos fundamental, principalmente en la fase de introducción, dar a conocer las 
soluciones o beneficios que se ofrecen con nuestro producto/servicio, enfocadas desde las 
expectativas de nuestros clientes, es decir basándonos en sus motivos de compra tanto 
racionales como emotivos, en la fase de crecimiento, nos enfocaremos a establecer y 
mantener relaciones estrechas con nuestros clientes con el objetivo de fidelizarlos, lograr su 
confianza y posicionarnos en el mercado, se establece fidelidad sólo si se satisface las 
necesidades y expectativas, principalmente en la primera compra, aunque esto debe 
asegurarse que es sostenible en el tiempo, se transmite confianza si se demuestra solidez 
organizativa y si se tiene un alto nivel de conocimiento de lo que se ofrece, principalmente en 
el B2B. 
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El mix de comunicación nos permitirá establecer las estrategias de comunicación más 
adecuadas en cada fase del ciclo de vida de nuestro producto/servicio. Estimaremos los 
presupuestos de cada una de las actividades de comunicación que se realicen. 
3.2.8.1. Publicidad  
El objetivo de la comunicación es lograr en el primer año, que entre el 10% y el 20% de 
todos los restaurantes y hoteles que existen en zona de impacto, reconozcan a CookingPoint 
como un socio estratégico en el sector de la restauración. Y en las tiendas de comidas para 
llevar, que el 30% de la población de los barrios de Gràcia y l’Eixample Esquerre y el 10 % 
de las zonas cercanas al establecimiento, hayan realizado al menos dos compras en el 
primer año. 
En el anexo XII hemos realizado un plan de publicidad para cada fase del producto y su 
coste. 
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3.3. Cuadro de actuaciones 
 
 
 
 
 
 
Tabla.   3.11. Cuadro de actuaciones canal HORECA y tiendas 
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3.4. Objetivos 
El objetivo principal del presente Plan de Empresa es el de buscar diferentes vías de 
explotación de la Cocina Central objeto del proyecto, para conseguir superar su Punto 
Muerto económico y entrar en zona de beneficios en el plazo máximo de 24 meses. 
Los resultados obtenidos en el análisis DAFO marcan una serie de líneas de negocio 
factibles, que se intentarán transformar en realidad dándoles una cronología adecuada, 
teniendo en cuenta su dificultad de implantación y las perspectivas de contribución 
económica a la cuenta de resultados de la sociedad. Las dos líneas estratégicas iniciales son 
la venta de IV y V Gammas al Canal HORECA y la apertura de dos tiendas de comida para 
llevar. Ahora presentaremos la justificación de esta elección con un análisis de objetivos.  
3.4.1. Líneas estratégicas 
Se toman en consideración como punto de partida las líneas estratégicas de negocio listadas 
a continuación. A tenor de los resultados obtenidos en el análisis DAFO, se determinará su 
grado de viabilidad y, en caso de resultar factible su implementación, se le asignará una 
cronología. Serán objeto de este Plan de Marketing, tal y como se ha comentado con 
anterioridad, desarrollar en la etapa de la Cocina Central, sólo las líneas estratégicas a que 
nos lleve al Punto Muerto de explotación. 
Línea estratégica 1- Abrir establecimientos propios de comidas preparadas para llevar  
Línea estratégica 2- Suministrar IV y V Gamas a otros establecimientos de la Cadena 
HORECA 
Línea estratégica 3- Franquiciar el concepto de tienda de comida para llevar  
Línea estratégica 4-  Dar servicio de Catering a particulares  
Línea estratégica 5-  Abrir restaurantes propios de gran tamaño  
Línea estratégica 6- Franquiciar el concepto de Restaurante 
Línea estratégica 7- Dar servicio de Catering a colectividades  
Línea estratégica 8- Introducir productos de V Gama en las grandes cadenas de 
distribución 
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3.4.2. Objetivos 
Se pretende conseguir un máximo rendimiento empresarial con el mínimo desgaste directivo 
posible. Para ello, se adoptarán líneas de negocio en las que se dependa lo mínimo posible 
de la mano de obra profesional productiva o de servicio y tender más hacia una estructura de 
Recursos Humanos en departamentos de gestión. Se intentarán externalizar las tareas que 
no sean claves para la empresa y se evitará un crecimiento basado en la apertura de 
muchos locales propios, recurriendo a la estructura de franquicias. 
De las ocho líneas estratégicas que se han definido en el apartado anterior, se habían 
desestimado las números 6, 7 y 8, ya que no se dispone a medio plazo de una estructura 
para poder llevarlas a cabo. En cuanto a las líneas 1, 2, 3, 4 y 5, que sí se habían 
considerado factibles en el medio plazo, en una primera instancia, para conseguir llegar al 
Punto Muerto de la Cocina Central, y como objeto de este Plan de Marketing, se trabajará 
sobre las líneas estratégicas 1, 2 y 3, que requieren un nivel de inversión moderado y 
adecuado al periodo de pérdidas inicial de la explotación. 
Se fijan, así pues, como objetivos de CookingPoint, las líneas estratégicas 1, 2 y 3, que 
consisten en abrir tiendas propias de comida para llevar, suministrar IV y V Gamas a 
establecimientos de la Cadena HORECA y Franquiciar el concepto de tienda de comida para 
llevar, La Mossegada. 
3.4.2.1. Cuantitativos 
Los ingresos de CookingPoint previstos para los cinco primeros años de actividad son 
analizados en las siguientes tablas, para facilitar el análisis diferenciaremos tres grupos, 
Canal HORECA, Tiendas Propias y Franquicias La Mossegada. 
a) Canal HORECA 
La venta de IV y V Gammas a los Hoteles y Restaurantes de la zona de influencia de 
CookingPoint, según el estudio de segmentación realizado y suponiendo que captaremos un 
10% de la cuota de mercado de la venta en distribuidores y actualizando el valor de ventas 
en España en 2005, un 10% anual por crecimiento del propio mercado,
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obtenemos que en el primer año de vida, 2009, la facturación de CookingPoint para el canal 
HORECA será de 839.408 euros. 
 
Sector HORECA Euros  
Total zona impacto 8.178.702  
Venta a través de 
Distribución 70%  
Cuota de Mercado 
estimada 10%  
Facturación 2005 573.327,0  
Incremento Anual del 
mercado 10%  
Actualización Ingresos CookingPoint 
canal HORECA  
Facturación 2006 630.659,7  
Facturación 2007 693.725,7  
Facturación 2008 763.098,3  
Ingresos CookingPoint 
canal HORECA  
Crecimiento 
anual marca
Facturación 2009 839.408,1 0% 
Facturación 2010 1.200.353,5 30% 
Facturación 2011 1.518.447,2 15% 
Facturación 2012 1.920.835,8 15% 
Facturación 2013 2.429.857,2 15% 
 
 
Tabla.   3.12. Objetivo Ingresos canal HORECA 
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b) Tiendas Propias 
Según los datos estadísticos mostrados en el apartado de segmentación de mercado la 
compra media por persona de platos elaborados al año es de 44€, conociendo la cantidad de 
hogares por barrio y la media de personas por hogar conocemos la compra potencial de la 
población del barrio, aplicando a esto la cota de mercado local y estimando la compra de 
barrios foráneos, encontramos el total de ingresos para cada uno de los años. Dando para el 
primer año de explotación una facturación de 390.540 € por tienda y un total de 781.081 € 
para el conjunto de las dos. 
Establecemos como objetivo un incremento anual del 12,5% de ventas, capturando cada 
año un 5% más de cota de mercado. Se estima la demanda foránea en un 5% del target 
para el primer año hasta conseguir una cota equivalente al 10% del segmento objetivo. 
Ingresos anuales la Mossegada 
 Año 1 (2009) Año 2 (2010) Año 3 (2011) Año 4 (2012) Año 5 (2013) 
Hogares Seg. objetivo 9.544     
Personas x Hogar 2,2     
Promedio Compra anual 44 €     
Demanda local 40% 45% 50% 55% 60% 
Demanda Foránea/Población 
Local 5% 7% 8% 9% 10% 
Nº compras 8.876 10.117 11.262 12.407 13.552 
Crecimiento Sector  10% 10% 10% 10% 
Ingresos Mossegada por 
tienda 390.540 € 489.645 € 545.077 € 600.508 € 655.940 € 
Ingresos Total 2 tiendas 781.081 € 979.291 € 1.090.154 € 1.201.017 € 1.311.880 € 
 
 
 
c) Franquicias La Mossegada. 
Para el año 2009 no se prevé la apertura de ninguna franquicia ya que consideramos este 
año como de consolidación del negocio, estimamos que para 2010 se conseguirán una 
nueva franquicia, dos en el tercer año, tres en el cuarto y cuatro en el quinto año. Esta fuerte 
progresión de nuevas tiendas bajo el régimen de franquicias será fruto de una fuerte labor 
Tabla.   3.13. Objetivo Ingresos Tiendas en propiedad 
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comercial de captación de franquiciados  que llevara a cabo el departamento comercial, 
respaldada por la estructura de negocio y los resultados de los primeros años.  
Los ingresos de las franquicias de primer año provienen de un canon de entrada de 20.000 
euros, un 2% de las ventas por el Royalty de Publicidad y un 4% de Royalty de Explotación. 
El factor de compra de cada una de las tiendas respecto la cocina central es de un 70%, 
también respecto la cifra de ventas. 
 
Ingresos por Royaltys y cánones  Franquicia La Mossegada Euros 
Ratio de facturación tienda a CookingPoint 70% 
Canon de entrada 20.000 
Royalty de publicidad 2% 
Royalty de explotación 4% 
Facturación año 1 (2009) 0 
Facturación año 2 (2010) 43.432 
Facturación año 3 (2011) 116.244 
Facturación año 4 (2012) 221.759 
Facturación año 5 (2013) 363.306 
 
 
Tabla.   3.14. Ingresos Totales por Royaltys y cánons, Tiendas Franquiciadas 
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Total Franquicias
Ingresos Año 1 
(2009) 
Ingresos Año 2 
(2010) 
Ingresos Año 3 
(2011) 
Ingresos Año 4 
(2012) 
Ingresos Año 5 
(2013) 
0 0 0 0 0 0 
1 0 316.811 0 0 0 
3 0 0 1.005.752 0 0 
6 0 0 0 2.108.952 0 
10 0 0 0 0 276.234 
 
 
3.4.2.2. Total ingresos Sociedad 
 
Ingresos TOTALS 
Año 1 
(2009) 
Año 2 
(2010) 
Año 3 
(2011) 
Año 4 
(2012) 
Año 5 
(2013) 
Consumo Tiendas 
Propias 546.757 685.504 763.108 840.712 918.316 
Consumo Franquicias 0 273.378 889.508 1.887.192 3.305.232 
HORECA 839.408 1.200.354 1.518.447 1.920.836 2.429.857 
Canon-Royalty-
Franquicias 0 43.432 116.244 221.759 363.306 
Total Ingresos 1.386.165 2.202.668 3.287.307 4.870.499 7.016.711 
 
 
 
Tabla.   3.15. Objetivo Ingresos totales Tienda Franquiciadas 
Tabla.   3.16. Ingresos por canal y Total Sociedad en horizonte de 5  años 
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En los dos primeros años de funcionamiento de la empresa las principales áreas de negocio 
son prácticamente a partes iguales, las ventas al canal HORECA y las dos tiendas de 
comida preparada en propiedad. A partir del tercer año impactan notablemente los ingresos 
obtenidos por las tiendas farnquiciadas, generando un punto de inflexión al alza sobre la 
curva del total de ingresos. Al final del quinto año las franquicias generan el mismo volumen 
de negocio que el canal HORECA.  
Las ventas en el canal HORECA crecen fuertemente sobretodo durante los últimos 3 años 
situando sus ingresos al final del quinto en 2,4 M€, las dos tiendas en propiedad representan, 
al final del horizonte, el 13% de los ingresos totales con 1,3 M€ y las franquicias se 
posicionan en el 52 % del total de ventas con 3,68 M€.  
 Los 3 primeros meses de puesta en funcionamiento de la instalación se dedicarán en 
exclusiva a las tiendas propias y a la labor de Investigación y Desarrollo (I+D) de IV y V 
Gamas para estas y para otros posibles clientes. Se creará para ello un comité de cata y se 
fijará la cartera inicial de productos. 
Figura.   3.10. Ingresos por canal y Total Sociedad en horizonte de 5  años 
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Desde el tercer mes de funcionamiento de la Cocina Central, el Departamento de I+D, 
formado por el Director de producción, el director de calidad, el Jefe de producción y un 
cocinero independiente, que variará dependiendo del tipo de plato a desarrollar, tendrá como 
objetivo crear 1 referencia nueva cada semana. Ésta deberá ser valorada por un comité de 
cata con una nota mínima media de 4,25 sobre 5, teniendo en cuenta que: 
1. Muy mal 
2. Mal 
3. Regular 
4. Bien 
5. Muy bien 
Durante este período, se implantará además el sistema de distribución para la cadena 
HORECA y se llevará a cabo una campaña pedagógica a potenciales clientes, para 
informarles de las ventajas de trabajar con productos precocinados. Se les dará a conocer 
las instalaciones de CookingPoint y se ofrecerán degustaciones de los distintos platos, 
mostrando su facilidad de tratamiento en el punto de venta y las características 
organolépticas finales de éstos. 
Pasados los tres primeros meses de adaptación al nuevo sistema productivo, se podrá ya 
empezar a vender a estos clientes. Se inicia en este punto también la creación de nuevos 
platos por el Departamento de I+D, siguiendo los consejos de clientes, potenciales clientes y 
distribuidores. Se exigirá que estos platos sean fáciles de trabajar en un sistema de 
producción de alto rendimiento, que se elabore un escandallo de Materias Primas y de 
costes, así como un estudio nutricional. Deberán hacerse además fichas técnicas de 
producción, almacenamiento, transporte y retermalización para cada referencia. 
A partir del segundo mes de funcionamiento de CookingPoint se empezarán a dar los pasos 
para la apertura de una o dos tiendas propias de comida para llevar, que recibirían el 100% 
del producto elaborado de la Cocina Central. 
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4. Plan de Operaciones 
El presente Plan de operaciones tiene como objetivo definir, cuantificar y valorar todos los 
productos, servicios y procesos principales que tendrá que realizar CookingPoint para 
satisfacer los requisitos de calidad y dar respuesta a las necesidades de nuestros clientes de 
forma óptima.  
Dimensionaremos toda la cocina central por zonas y definiremos el número de máquinas 
necesarias y las características que estas deberán tener. 
Resultara útil para el cálculo y el control de los costes, realizar un programa de producción, 
así como determinar el aprovisionamiento y la gestión de las existencias. 
4.1. Productos y Servicios 
CookingPoint divide sus productos y servicios en dos sectores, canal HORECA y tiendas de 
comida para llevar La Mossegada pudiendo así diferenciar fácilmente el tipo de producto y 
servicio destinado a cada cliente. 
4.1.1. Productos 
La lista de productos del sector HORECA y las Franquicias La Mossegada se en encuentran 
en el Anexo XIII, Productos. Están separados en dos tablas para poder diferenciar mejor las 
características del tipo de producto que en un principio se ofrecerá. En una tercera tabla 
encontraremos dos modelos de menús diarios. 
Cada uno de los productos de CookingPoint tiene un escandallo, una ficha técnica y un 
estudio nutricional. En el Anexo XIII, Productos hemos realizado un ejemplo de cada 
documento para un producto de la familia 4, Coulant de Chocolate con Confitura de Naranja 
El escandallo tiene una triple función, asegurar que el operario utiliza las cantidades de 
materias primas exactas manteniendo el producto final dentro de los estándares, la 
cuantificación exacta de los costes en materia prima que requiere todo el lote de fabricación 
y cuando nos llegue un pedido automáticamente sabremos las necesidades de materia 
prima a adquirir. Es una herramienta esencial para la programación de la producción. 
La ficha técnica define todas las actividades que el operario debe realizar desde el inicio al 
final del proceso productivo. Es también una herramienta útil para la programación de la 
producción 
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El estudio nutricional, recoge la aportación nutricional de cada producto controlando los 
niveles de glúcidos, fibras, lípidos saturados, poliinsaturados, monoinstaurados, 
microelementos, prótidos y Kcal. Asegurando la calidad nutricional del alimento. Es una 
herramienta de gran importancia para el departamento de I+D+i y el Departamento e calidad 
centrarán su esfuerzo en su cumplimiento y buscarán nuevos productos sin gluten, para 
diabéticos, etc. a promocionar en las tiendas de comida para llevar.  
4.1.1.1. Canal HORECA 
Producto 
La cartera inicial de productos para CookingPoint consistirá en platos totalmente terminados 
y en bases para que el cliente pueda personalizar el acabado de los mismos. 
Según se vayan incorporando referencias a la cartera de productos, se introducirán en la 
oferta de una o ambas líneas de negocio. 
Se ofrecerá además un menú diario, que variará cada dos semanas y evolucionará en el 
tiempo, para las tiendas de comida para llevar pero también para los establecimientos de la 
Cadena HORECA que pudiesen estar interesados, como los bares de menú diario que 
mantener su cocina no les es rentable.  
4.1.1.2. Tiendas de Comida para llevar 
La carta de platos buscará mezclar las recetas clásicas de cocina española, catalana y 
francesa con toques y sabores de la cocina internacional. Las bases o semielaborados de 
las recetas servirán de producto de IV y V Gammas para venta en canal HORECA y 
viceversa de este modo conseguiremos que la producción este estrechamente relacionada y 
no exista una  gran disparidad de productos entre una línea de clientes y la otra.  
Cuando franquiciemos el modelo de La Mossegada a partir del segundo año de 
funcionamiento, contaremos con la experiencia de las dos tiendas propias para escoger una 
 cartera de productos y menús que aseguren el éxito de las franquicias sirviéndoles los 
platos con mejor salida, margen y fama. 
4.1.1.3. Familias de productos 
Para facilitar el estudio de la producción, hemos creado 4 familias de producto, estas tienen 
unas características similares en cuanto a tratamiento y proceso. Con cada una de las 
familias calcularemos las necesidades de producción por maquina con la demanda esperada 
y estudiaremos el flujo por zonas definiendo así la maquinaria y el personal necesario. 
 Familia 1: Estará formada por el conjunto de Caldos, Fondos y Salsas Calientes 
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 Familia 2: Ensaladas y salsas frías 
 Familia 3: Dos grupos diferenciados, Pescados y Carnes 
 Familia 4: Postres. 
4.1.2. Servicios 
4.1.2.1. HORECA 
Aparte de vender productos como hemos explicado en Plan Marketing ofreceremos una 
serie de servicios que complementarán al producto, guardando así la coherencia con el 
posicionamiento en el mercado buscado por CookingPoint, dejar claro al cliente que nuestra 
cocina es su cocina. 
Daremos a nuestros clientes una asistencia personalizada y una formación continua sobre el 
uso de los productos suministrados, atendiendo la condición de flexibilidad en el servicio y 
ofreciendo al cliente el producto a su medida, así como las garantías y servicio postventa 
que lo acompañan. 
CookingPoint ofrece los siguientes servicios complementarios: 
 Asesoramiento técnico: 
 Tanto el distribuidor, como el técnico de cocina del cliente, dispondrán 
en todo momento de un servicio técnico que asesorará y resolverá 
sus dudas y problemas. 
 Seguimiento del servicio dado:  
 Periódicamente el Director Comercial hará un seguimiento del grado 
de satisfacción del cliente. 
 Creación de productos personalizados para cada cliente: 
 Para el cliente que solicite la elaboración de un nuevo plato, el 
departamento de I+D de CookingPoint, se encargará del estudio del 
proceso, costes… siempre que el volumen de ventas lo permita. 
 Organización de cursos de formación técnica 
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4.1.2.2. Tiendas de comida para llevar 
El servicio que daremos a nuestros clientes en las tiendas de alimentos elaborados o 
semielaborados para consumir fuera del establecimiento o in-situ será el siguiente: Si el 
cliente desea llevarse la comida, se tomara nota del pedido, prepararán las raciones en los 
recipientes o barquetas, se preguntará si desea que se le caliente, gratine o no, colocarán 
todo en bolsas haciendo un recuento para no dejarse nada y se hará entrega del producto al 
cliente una vez se haya pagado la factura al contado o con tarjeta. 
Por otro lado si el cliente desea consumir el producto en nuestro establecimiento, nuestros 
empleados deberán anotar los platos que desean, preparar las raciones en platos, 
calentarlas en el horno microondas y llevarle en una bandeja el menú o los platos escogidos. 
La atención de los dependientes será cordial y servicial, con comunicación fluida y abierta 
con el cliente, con un elevado conocimiento del producto y con hábitos higiénicos. 
El cliente dentro de nuestras tiendas podrá encontrar un apartado de venta de productos 
“Delicatessen” como son alimentos con denominación de origen, y una pequeña bodega.  
Nuestras tiendas propias aparte de dar el servicio normal, comida preparada para llevar, 
tendrán una importancia de carácter estratégico ya que, una vez las ventas estén en la línea 
de crecimiento buscado, las utilizaremos como brazo del departamento de I+D+i de 
CookingPoint. Dónde introduciremos nuevos productos, ofreciéndoles una degustación y 
valorando su opinión, también observaremos cuales son los platos más atractivos para ellos 
y sus hábitos de compra-decisión para de esta forma conocerlo mejor, cubrir sus 
necesidades y fidelizarlo. En la parte de tienda “Delicatessen” introduciremos una línea de 
productos propios, IV y V Gammas ofrecidas en el Canal HORECA, como salsas, caldos, 
aliños, postres, etc. con la marca de La Mossegada.  
Todo este estudio, buscará el diseñar un mix de productos y servicios óptimo para que en el 
momento de franquiciar las tiendas La Mossegada resulte un negocio redondo, competente y 
atractivo para los inversores. 
 Teléfono de atención al cliente (línea 902) 
 Degustación de productos en promoción 
 Formación del cliente: 
 Cursos de hábitos alimenticios. 
 Mantenimiento de la relación con los clientes a través de tarjetas de fidelización 
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4.1.2.3. Franquicias La Mossegada 
Franquiciaremos el concepto de La Mossegada a partir del segundo año de funcionamiento 
de la empresa. Como hemos apuntado en el anterior apartado las tiendas ofrecerán comida 
para llevar a sus clientes entre otros servicios, CookingPoint ofrecerá los siguientes servicios 
a sus franquiciados 
La cocina central y las tiendas estarán unidas mediante un sistema de información y 
comunicación conectado en red, donde se emitirán los pedidos, resultados e incidencias de 
forma automática dos veces por día. 
El servicio de los alimentos, los productos serán distribuidos en su totalidad por 
CookingPoint, la distribución se realizara con el camión isotermo de las 9h a 12h y de 16h a 
20h. De acuerdo con el pedido realizado por el franquiciado. Cobrando un 4% de la cifra de 
venta a modo de royalty de producción. 
Cookingpoint se encargará de toda la promoción y publicidad de cada una las tiendas, 
cobrando a estos efectos un 2% de los ingresos anuales, como royalty de publicidad. Las 
princípiales acciones publicitaras a realizar son las mencionas en el Marketing Mix. 
Daremos una asistencia y asesoramiento constante para nuestro franquiciado, con el 
sistema de comunicaciones, citado anteriormente, cualquier incidencia será solucionada con 
el mínimo tiempo. 
Formación, nos encargaremos de dar toda la información al gestor de la tienda y a sus 
empleados para alinearlos con la filosofía pretendida por el grupo. 
Localización y acondicionamiento del local, una vez recibida la solicitud del candidato, 
deberemos realizar un estudio como el realizado en el apartado de análisis y segmentación 
para valorar la viabilidad de la petición. Una vez aceptada esta se realizará el 
acondicionamiento del local, mediante una empresa subcontratada encargada de la imagen 
y el montaje de los locales.  
Puesta en marcha de la franquicia e inicio de la actividad del establecimiento, estaremos 
asesorando y apoyando al cliente durante las primeras semanas de funcionamiento o hasta 
que todo funcione correctamente. 
La Mossegada contará con una pagina Web gestionada por CookingPoint dónde se 
mantendrá informado a los clientes de los productos, menús, promociones, cursos 
gastronomito, recetas, tienda virtual y el Club Gastronómico, dónde nuestros clientes tendrán 
una tarjeta que le reportará descuentos, la posibilidad de hacer pedidos online y el acceso 
zonas exclusivas para los miembros. 
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4.2. Procesos 
El siguiente apartado esta centrado en los procesos concretos que se van a llevar a cabo en 
la cocina central de CookingPoint, dónde produciremos los productos necesarios para la 
actividad en el sector HORECA y las franquicias La Mossegada. En primer lugar 
explicaremos el proceso general que se realizará para todos los productos, en segundo lugar 
definiremos todos los procesos particulares que coexistirán en la cocina central y por último 
definiremos el proceso para cada una de las familias de producto definidas en el apartado de 
producto. 
La cocina estará subdividida en nueve secciones: 
 Zona de recepción de Materias primas  
 Zona de almacenaje de MP, diferenciando tres secciones con los productos no 
perecederos, congelados y refrigerados. Estos últimos contarán con un refrigerador 
para verduras, otro para carnes y otro para pescados  
 Zona de manipulación previa, tres secciones diferenciadas para pescados, carnes y 
verduras 
 Zona de Cocción 
 Zona de abatimiento de temperatura  
 Zona de envasado 
 Zona de lavado, “Plonge” 
 Zona de almacenado de producto, congelación y refrigeración 
 Zona de preparación de pedidos y expedición 
4.2.1. Proceso general 
Nuestro proceso productivo parte desde la cocina central de CookingPoint, la cocina 
empieza a trabajar para cubrir los stocks necesarios según las previsiones de venta. Los 
productos que vamos a obtener de nuestra actividad serán IV y V Gammas para la venta en 
el Canal HORECA y las tiendas de comida para llevar. Las características de nuestro 
producto, dependerán de: 
1) Las propiedades y la calidad de las materias primas utilizadas 
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2) El proceso productivo que permita obtener una calidad homogénea del producto 
acabado. 
3) Del sistema de conservación utilizado. 
El procedimiento se ha desarrollado sobre la base de una cadena de preparación de 
alimentos, muy flexible y de un perfil adaptado a la más amplia gama de comidas posibles. 
Nuestro proceso productivo se basa en que nuestra materia prima tendrá un origen selectivo, 
natural y de calidad. 
El proceso productivo comprenderá desde la selección de las materias primas, hasta la 
consecución de todo tipo de platos, consiguiendo una alta rotación de la producción para que 
al final del proceso conseguir un producto variado, con las características de calidad y 
salubridad marcadas como principal objetivo. 
En el siguiente diagrama observamos todos los pasos de los que consta el proceso general 
de la cocina central y comprende la compra de materias primas, producción y proceso de 
venta y reparto. 
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4.2.2. Procesos productivos 
En este apartado enumeramos cada una de las etapas productivas que se realizarán en la 
cocina central con la tecnología necesaria en cada proceso para dar servicio tanto a Canal 
HORECA como a las Franquicias La Mossegada. A continuación enumeramos los procesos 
que están detallados en el Anexo XIII. 
a) Recepción de las Materias Primas 
b) Almacenamiento de Materias primeras 
1 2 
Envío 
Cliente 
Control de 
calidad 
Conforme 
Firma del 
albaran 
No 
Envío
Cliente 
Fig.   4.1. Esquema General de procesos. Fuente: GMID 
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c) Manipulación previa del producto 
d) Cocción 
e) Abatimiento de temperatura 
f) Dosificación y Envasado del alimento 
 Envasado al vacío 
 Termosellado 
g) Conservación del alimento 
h) Almacenamiento de Producto acabado 
i) Transporte del alimento 
j) Lavado, tren de lavado 
4.2.3. Procesos productivos por familia de productos 
De la cartera de productos iniciales para CookingPoint y La Mossegada hemos formado 
cuatro familias de producto que nos ayudarán a realizar el dimensionamiento concreto de las 
instalaciones de la cocina central. Para cada una de las familias hemos analizado el proceso 
de productivo necesario para llevarlas a cabo. Como veremos este análisis nos será de gran 
utilidad para programar la producción de la cocina central, dimensionar tanto las máquinas 
como los recursos humanos necesarios para el óptimo funcionamiento. 
Como hemos citado, cada un de los productos tiene una ficha técnica, que describe las 
operaciones a realizar desde la manipulación previa al envasado. Un escandallo informará al 
operario de las cantidades de materias primeras necesarias para obtener la cantidad, el 
sabor, la textura y aroma requeridos por los standards. 
Hemos definido que cada una de las cuatro familias será procesada por un tipo de máquina. 
La familia 1, formada por los caldos, fondos y salsas su cocción se realizará siempre en el 
Conjunto de Marmitas. La familia 2, ensaladas y salsas frías no requerirán de cocción. La 
familia 3, pescados y carnes serán cocinadas en el grupo de Sartenes Basculantes y por 
último la familia 4 formada por los postres, se cocinará en los Hornos de Convección-Vapor. 
En la siguiente figura, mostramos los símbolos que hemos utilizado para definir los procesos 
a realizar para cada una de las familias. 
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Familia 1 
Esta formada por todos los caldos, fondos y salsas calientes. Las hemos agrupado ya que su 
proceso de producción es muy similar. En la fase de manipulación previa del producto, 
limpiaremos y cortaremos las bases necesarias para realizar los productos como por ejemplo 
los sofritos, las bresas, los huesos, los pescados, etc. 
En la parte de la cocción se introducirán las bases preparadas en el interior de la marmita, 
junto con el agua, el tomate, la nata, etc. Todo el proceso tendrá que seguir el orden 
marcado por la ficha técnica y las cantidades anotadas en el escandallo. 
Una vez la cocción o la reducción finaliza se utilizará un carro para la descarga y transporte 
hacia la Zona de Abatidores. 
En el abatimiento de temperatura programaremos las rampas de temperatura según el tipo 
de producto y lo introduciremos en el interior. Una vez finalizado el abatimiento,  
dosificaremos y envasaremos el producto. Según los requerimientos del cliente se utilizarán 
unos tipos de envasados u otros que irán estrechamente relacionados con el método de 
conservación a utilizar y su posterior almacenaje. 
En el siguiente diagrama podemos observar todo el proceso requerido para la producción de 
los productos de la familia 1. 
Fig.   4.2. Leyenda de símbolos. Fuente: Propia 
Pág. 102  Memoria 
 
 
 
 
4.2.3.1. Familia 2 
Esta formada por todas las ensaladas y salsas frías. Las hemos agrupado ya que su 
característica principal es que no requieren de una cocción, únicamente una preparación 
previa, donde se realizarán actividades tales como lavado, corte, triturado, emulsionado, 
marinaje, etc. Las maquinas y utensilios para realizar estas actividades son de un coste 
reducido y no requerirán de un dimensionamiento analítico. 
Otra característica común son las materias primas utilizadas para la realización de la familia 
productos, estos serán entre otros hortalizas, legumbres, productos semielaborados de la 
Familia 1, aceites, vinagres, frutos frescos, frutos secos, especies, etc. 
En la etapa de dosificación y envasado, cabe resaltar que según el cliente se utilizarán unos 
tipos de envasados u otros, las ensaladas irán en barquetas de “x” raciones y el aliño aparte. 
Las salsas frías podrán ser servidas en barquetas o bolsas que irán estrechamente 
relacionados con el método de conservación a utilizar y su posterior almacenado. 
Para esta familia los métodos de conservación utilizados serán el vacío, el termosellado 
ambos con o sin atmosfera modificada. 
Fig.   4.3. Diagrama de procesos Familia 1. Fuente: Propia 
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4.2.3.2. Familia 3 
La familia numero tres, esta formada por todos los platos de pescado y carne, los que 
normalmente formarían el conjunto de segundos platos de un menú o los platos principales. 
La razón que motiva que hayamos agrupado pescados y carnes en una misma familia es, 
como en el caso de la familia uno, que el proceso de producción es muy similar. Hay que 
resaltar que tendrán dos líneas de producción diferenciadas para así evitar cruces de estas 
dos materias primas. 
El proceso consta de una manipulación previa de las bases como son las picadas y las 
guarniciones y limpiar y cortar las piezas. Una vez la “mise en place” esta lista 
transportaremos los productos semielaborados a la zona de cocción mediante carros. 
En la fase de cocción se añadirán las bases anteriormente preparadas junto con las piezas 
de carne o pescado, el agua, el tomate, la nata, etc. Siempre programando las maquinas 
según las fichas técnicas de proceso.  
Una vez la cocción o la reducción finaliza se procede al transporte y al abatimiento de 
temperatura, exactamente como en la familia uno. 
Una vez finalizado, dosificaremos y envasaremos según los requerimientos del cliente, en 
este caso principalmente barquetas para no modificar la forma y el volumen del producto 
final. 
Los métodos de conservación que utilizaremos en esta familia podrán ser la pasteurización, 
el vacío y el termosellado con o sin atmosfera modificada. 
Fig.   4.4. Diagrama de procesos Familia 2. Fuente: Propia 
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4.2.3.3. Familia 4 
Esta familia esta formada por todos los postres que vamos a ofrecer tanto a los clientes del 
canal HORECA como a las tiendas La Mossegada. 
Los hemos agrupado ya que para su producción contaremos con una línea de proceso 
exclusiva tanto en utensilios y maquinas como en personal. 
Su proceso de producción consta de una manipulación previa a la cocción muy manual 
como son la preparación de natas, chocolates, siropes, masas, etc. Los utensilios y 
maquinas utilizados en la zona de pastelería son de un coste bajo, salvo los hornos que 
recibirán un dimensionado analítico. 
La cocción se realizara mediante un horno de convección-vapor, cargaremos el horno 
directamente con el carro y lo programaremos según ficha y escandallo. 
Una vez la cocción finaliza se procede al abatimiento de temperatura, donde también lo 
cargaremos con el carro y una vez finalizado transportaremos el producto acabado a la zona 
de dosificación y envase. 
El cliente y el tipo de producto definirán el contenedor y el método de conservación a aplicar. 
Los métodos de conservación que podremos aplicar a esta familia serán el vacío, el 
termosellado y la congelación para su posterior almacenado. 
Fig.   4.5. Diagrama de procesos Familia 3. Fuente: Propia 
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4.3. Programa de la Producción 
4.3.1. Características técnicas de las familias de producto 
Nuestras cuatro familias de producto nos serán de utilidad para el estudio de la producción 
de CookingPoint. En este apartado justificaremos y definiremos las características técnicas 
que hemos estimado para cada línea de producto. 
Se han estimado unas demandas provenientes del sector HORECA y La Mossegada, 
hacemos esta diferenciación ya que los profesionales requerirán un tipo de producto que les 
sirva de base a la elaboración concreta de sus platos propios, la familia 1 será la más 
demandada. En las tiendas de comida para llevar las familias más requeridas serán la familia 
dos y tres. 
Los precios medios estimados por familia de producto están basados en el estudio de 
precios realizado en el Anexo XI, Precio, destacamos la diferencia de precios entre los dos 
clientes debido al volumen de compras por pedido. 
 
Fig.   4.6. Diagrama de procesos Familia 4. Fuente: Propia 
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  HORECA TIENDAS 
FAMILIAS DE PRODUCTOS 
% 
Demanda 
Horeca 
Precio 
Medio 
[€/ración] 
% 
Demanda 
Tiendas 
Precio 
Medio 
[€/ración] 
Caldos Fondos y Salsas 60% 4,5 10% 5,5 
Ensaladas o Salsas Frías 20% 3,5 40% 4,5 
Pescados o Carnes 10% 5 40% 6 
 Postres 10% 3,5 10% 4,5 
 
Para el dimensionamiento de la cocina central, una vez definidas las demandas medias y el 
precio medio por familia, definiremos las raciones medias. Estas vienen dadas por el tipo de 
envase que utilizaremos para su venta, como hemos comentado el sector HORECA tendrá 
un volumen de compras mayor por pedido y los envases también serán mayores, como por 
ejemplo en la familia 1, podemos vender un fondo de ave al canal HORECA en 
contenedores de 3 litros y a las tiendas en bolsas de 200 ml. 
Las capacidades de maquina vienen dadas por el catalogo, en la familia 4 la capacidad del 
horno a convección vapor es de 20 bandejas Gastronorms y hemos estimado una capacidad 
media de 50 unidades.  
El tamaño de lote (Q) que resulta de la división entre las capacidades maquina y las raciones 
medias por familia es el que mostramos en la siguiente tabla y será común a todas las 
zonas. 
 
 
 
 
Tabla.   4.1. Demanda estimada por familia y precio. Fuente: Propia 
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Unidades  Familias Raciones medias por familia Capacidades Máquina Tamaño Lote (Q) 
litros F1 1,6 301 188,125 
unidades  F2 1u-0,3l 0 100 
litros F3 0,4 110 275 
unidades  F4 1 50 50 
 
4.3.2. Tiempos de ciclo por familia de producto 
En el cálculo de los tiempos de ciclo hemos dividido la cocina central en cuatro zonas, 
cocción, abatimiento, dosificación-envasado y conservación; ya que estas son las que 
cuentan con una maquinaria de alto coste y requieren un dimensionamiento. 
Zona de Cocción: 
Encontramos tres máquinas importantes, marmitas, sartenes basculantes y hornos a 
convección vapor. Todos los tiempos que se muestran son estimaciones medias y la lógica 
para determinarlos es la siguiente, a modo de ejemplo, la familia 1 requiere en la fase de 
manipulación previa de 30 minutos, el operario deberá limpiar y cortar todas las bases 
depositándolas en bandejas y estas en un carro para su transporte. La fase de llenado el 
operario introducirá los productos semielaborados, 5 minutos de carga en  tiempo H-M más 
10 minutos friendo y 5 minutos del llenado total con agua, tomate, nata, etc. El calentamiento 
de todo el volumen es, por características técnicas, de 50 minutos y el tiempo de cocción 70 
minutos. Durante estas fases el operario habrá programado la maquina y habrá realizado 
controles de tiempo y temperatura, 10 min. Una vez finalizada la cocción se iniciará la 
descarga del producto en un carro para su transporte a la zona de abatimiento. Por último 
deberá limpiar la maquina dejándola lista para el siguiente llenado, 5 minutos. 
 
 
 
 
Tabla.   4.2. Fijación del tamaño de lote por familia. Fuente: Propia 
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Tiempo Hombre Tiempo Maquina Tiempo H-M 
Familias Manipula
ción 
previa de 
MP 
Llenado Calenta-miento Cocción 
Control 
Maquina Descarga Limpieza
Caldos Fondos y 
Salsas 30 15 50 90 10 10 5 
Ensaladas o Salsas 
Frías 110 0 0 0 0 0 0 
Pescados o Carnes 40 30 25 25 15 15 5 
 Postres 70 20 15 55 15 15 2 
 
Zona de Abatimiento de temperatura: 
Para explicar el tiempo de ciclo utilizaremos a modo de ejemplo la familia 1. El operario 
llegará con el carro procedente de la zona de cocción, lo introducirá en el interior del abatidor 
disponible y lo programará según la ficha técnica, 4 minutos. El descenso de la temperatura 
por rampas tendrá una duración de 60 minutos. Una vez finalizado el operario extraerá el 
carro y lo llevará a la zona de dosificación y envasado. 
 
 Tiempo abatidores 
 
Carga y 
programació
n 
Abatido Vaciado
Tiempo 
total    
Maquina 
Tiempo total 
   Hombre 
Caldos Fondos y 
Salsas 4 70 2 76 6 
Ensaladas o 
Salsas Frías 0 0 0 0 0 
Pescados o 
Carnes 4 60 2 66 6 
Postres 4 40 2 46 6 
 
 
Tabla.   4.4. Tiempo de ciclo de abatimiento por familia. Fuente: Propia 
Tabla.   4.3. Tiempo de ciclo de cocción por familia. Fuente: Propia 
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Zona de Dosificación, Envasado y conservación: 
Una vez terminado el abatimiento y transportado el producto con el carro, se programarán la 
máquina termoselladora semiautomática y la dosificadora se cargará y programará, 4 
minutos. Como hemos comentado en el apartado 4.2.2.- Procesos productivos la 
dosificadora sólo admite líquidos con pequeños sólidos pudiendo ser el conjunto muy denso. 
El dosificado para las piezas de carne y pescado será manual, las piezas ya pesadas y 
racionadas en la zona de manipulación previa, se pondrán en los contenedores adecuados 
para aplicar el método de conservación deseado. 
Las ensaladas pasarán directamente al envasado ya que estarán racionadas en la zona de 
manipulación previa. Los postres vendrán en su mayoría, como las ensaladas, envasados de 
la zona de pastelería.  
El operario deberá ir colocando las barquetas del tamaño requerido en la cinta mientras que 
de forma automática estas serán llenadas, transportadas y selladas con el método de 
conservación escogido, vacío o termosellado con o sin atmosfera modificada. A la salida 
iremos colocando las barquetas en los carros para su posterior transporte al almacén de 
refrigeración o congelación. 
El pasteurizado sólo se utilizará cuando el producto acepte la válvula Valvo-Pack® para la 
pasteurización es decir que no se necesite añadir materias primeras durante la cocción, 
como hemos visto nuestra termoselladora colocará la válvula en las barquetas, se envasará 
el producto en crudo y se transportará con el carro a la zona de cocción dónde se realizará la 
cocción y la pasteurización de una vez en un horno de convección vapor evitando así la 
inversión en un pasteurizador que ofrece una funcionalidad muy concreta. Estimamos que la 
demanda de este sistema de conservación será de un 20% sobre el total de la de la 
demanda. 
En la siguiente tabla mostramos los tiempos de máquina y operario necesarios para la 
pasteurización. 
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Pasteurizado 
 
Carga y 
programación 
Cocción Vaciado
Tiempo Total 
Máquina 
Tiempo Total 
Hombre 
Caldos Fondos y Salsas 0 0 0 0 0 
Ensaladas o Salsas Frías 0 0 0 0 0 
Pescados o Carnes 4 25 3 32 7 
Postres 4 20 3 27 7 
 
Para el dimensionado de la termoselladora utilizaremos como variables de comparación, la 
cadencia (ciclos/minuto) que los diferentes modelos pueden ofrecer, la fiabilidad, la facilidad 
de uso, programación y limpieza, la flexibilidad que ofrece en moldes y tiempo de 
preparación. Las cadencias ofrecidas en el mercado oscilan entre los 6 y 16 ciclos/minuto, 
existiendo una diferencia de un ciclo entre realizar el vaciado o no. 
Los tiempos de operarios necesarios por familia son: 
Envasado-dosificación y Conservación tiempo total operario 
  
Carga y 
programación Desapilar
Colocar 
en carro 
Tiempo Total 
Hombre 
Caldos Fondos y Salsas 8 10 10 28 
Ensaladas o Salsas 
Frías 0 0 10 10 
Pescados o Carnes 4 15 10 29 
 Postres 5 5 10 20 
 
Tabla.   4.5. Tiempo de ciclo de pasteurizado-cocción por familia. Fuente: 
Propia 
Tabla.   4.6. Tiempo de ciclo de la Zona de Envasado. Fuente: Propia 
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4.3.3. Determinación de las compras de maquinaria y las necesidades de 
personal 
Según los cálculos realizados en el anexo XV obtenemos las siguientes necesidades de 
maquinaria para los cinco primeros años de actividad. En la siguiente tabla observamos la 
cantidad de máquinas a comprar: 
 
Compra de maquinas año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
Marmitas 1 2 2 2 3 
Sartenes 1 1 1 1 2 
Hornos 1 2 2 3 3 
Abatidores 1 2 2 2 3 
 
Deberemos adquirir para producir la demanda de familia uno sin roturas un total de tres 
Marmitas, una en primer año otra en el segundo y las mantendremos asta el año cinco 
dónde deberemos adquirir una tercera. 
En cuanto a Sartenes Basculantes, compraremos una en el año uno y asta el año quinto no 
será necesaria la posesión de una segunda. 
Los Hornos de Convección-Vapor, deberemos adquirir una unidad en el año uno otra el 
segundo y con una mas el año cuarto poseeremos suficiente capacidad productiva para dar 
respuesta a la demanda esperada. 
Como hemos explicado en el Anexo XIV la zona de Abatidores será el cuello de botella de 
nuestra cocina, por tanto dimensionaremos esta área con más holgura. La capacidad 
productiva necesaria es de un Abatidor para el primer año, adquiriremos un segundo en el 
año segundo no siendo aún de máxima necesidad, como observamos en los cálculos 
realizados en el anexo XIV, pero preferimos duplicar la máquina en el año dos en vez del 
tercero, para evitar que un paro por razones no programadas nos retrasara toda la 
producción. 
En la zona de envasado, el cliente y el tipo de producto es quién marca como deberá ser el 
contenedor y el método de envasado utilizaremos. 
La caducidad del alimento viene dada por la cantidad de microbios que contiene el mismo, 
siendo ésta menor cuanto mayor sea la fauna microbiológica. Así pues, las diferentes 
Tabla.   4.7. Necesidades de maquinaria 5 primeros años. Fuente: Propia 
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tecnologías de envasado irán orientadas al control de las características organolépticas del 
alimento. Tendremos dos técnicas básicas de envasado orientadas en este sentido: 
Envasado al vacío 
Termosellado 
En los Anexos XIV y XV, hemos realizado toda la explicación de esta zona. En cuanto a la 
necesidad de maquinas calculada, observamos en la siguiente tabla, que la Termoselladora 
Semiautomática funcionará con holgura hasta el año cinco donde se requerirán 6,5 h/día. 
 
Lanzamientos/día año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
Caldos Fondos y Salsas 3 3 4 5 5 
Ensaladas o Salsas Frías 5 7 10 13 18 
Pescados o Carnes 1 2 2 3 5 
 Postres 3 5 6 8 11 
Total lanzamientos/día 12 17 22 29 39 
Tiempo total de máquina min/día 118 167 220 293 388 
Tiempo total de máquina h/día 2,0 2,8 3,7 4,9 6,5 
  
En el anexo XVII, Inversiones se encuentran los catálogos de los fabricantes con el 
presupuesto  
Como explicamos en los Anexos XIV y XV, apartado de la Zona de Lavado, no realizaremos 
un cálculo analítico para esta zona en cuanto a maquinas y operarios. Se estiman unas 
necesidades de operarios para los primeros cinco años de actividad y se adquiere un Tren 
de lavado con capacidad suficiente para hacer frente a la producción, en momentos 
puntuales, los ayudantes de cocina pueden realizarán actividades de apoyo en esta zona. 
Las necesidades del personal de producción según los cálculos realizados en el anexo XV 
son los  siguientes: 
 
Plantilla total producción año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
Total de horas día cocineros 15 22 29 40 53 
Total de horas día Pasteleros 7,02 9,96 13,06 17,30 22,87 
Plantilla total cocina 2,00 3,00 4,00 5,00 7,00 
Tabla.   4.8. Tiempo Total de Máquina Termoselladora. Fuente: Propia 
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Plantilla total pastelería 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00 
 
Al sumar las horas necesarias por zona de la cocina central hemos obtenido que para el 
primer año requeriremos de tres operarios, un pastelero, un cocinero y un ayudante de 
cocina. Para el segundo año un total de cinco, en el tercero seis, para el cuarto año ocho y 
por último diez en el año cinco. En el siguiente Plan de Recursos Humanos se realiza un 
estudio más conciso acerca de la contratación del personal. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla.   4.9. Necesidades de personal producción. Fuente: Propia 
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5. Plan de Recursos Humanos 
En este apartado analizaremos y determinaremos todos los elementos relacionados con la 
política de personal: la definición de capacidades, la organización funcional, la dimensión y 
estructura de la plantilla, la selección, contratación y formación del personal, y todos aquellos 
aspectos relacionados con la dimensión humana de la empresa desde la detección de 
conflictos hasta el desarrollo de estrategias de solución. 
5.1. Organización Funcional 
La organización funcional que presentamos trata de estructurar de la forma más adecuada 
los recursos humanos e integrar éstos con los recursos materiales y financieros con el fin de 
aplicar eficazmente las estrategias elaboradas y los medios disponibles, y conseguir los 
objetivos propuestos.  
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5.1.1. Organigrama de CookingPoint 
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Fig.   5.1. Organigrama de CookingPoint. Fuente: Propio 
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5.1.2. Definición de la Estructura primaria 
En el organigrama siguiente podemos observar la estructura funcional de CookingPoint, que 
tiene como máximo responsable al Director General, de este dependen los servicios 
externos y las 4 grandes áreas de la empresa: Comercial, producción, Administración y 
Finanzas y Calidad. Cada una de estas 4 áreas se divide según su funcionalidad o línea de 
negocio en subdepartamentos, pudiendo estos ser atendidos en algunos casos por una 
misma persona o varias dependiendo de la fase de expansión en que se encuentre la 
empresa. 
Consejo de administración 
El consejo de administración de empresa estará formado por los socios e inversores, este 
organismo esta por encima del director general pero no forman parte de el esquema 
funcional de CookingPoint. Sus funciones serán las de proveer de capital a las acciones 
propuestas por el equipo directivo y mediante reuniones periódicas proponer y controlar los 
objetivos.  
Funciones de los departamentos 
Dirección General: 
El director General será el encargado de fijar, comunicar y controlar las líneas estratégicas 
de las 2 áreas de negocio de CookingPoint: el canal HORECA y las tiendas La Mossegada. 
También intervendrá en la planificación táctica a medio plazo y se encargará de las 
eventualidades que sobrepasen la responsabilidad o capacidades de los departamentos que 
de él dependen. 
 Será el responsable de presentar los resultados económicos de la empresa a los 
socios e inversores, así como consensuar con estos las inversiones a realizar en 
cada ejercicio. 
 Gestionará la contratación y evaluación de los servicios externos. 
 Se ocupará de fijar y controlar objetivos, así como las acciones que posibilitarán la 
consecución de estos. Mediante reuniones periódicas donde estén presentes cada 
una de las áreas funcionales de la empresa, motivará al equipo para llevarlas a cabo. 
   
 En una primera fase será el encargado de llevar la gerencia de las 2 tiendas en 
propiedad, hasta que se llegue a 3 tiendas franquiciadas, llegada esta situación será 
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necesario contratar un gerente que dé soporte a los franquiciados y gestione las 2 
tiendas propias. 
Servicios externos:  
Por el tamaño de la empresa en los primeros años y por cuestiones operativas se deciden 
externalizar los siguientes servicios: 
 Asesora laboral 
 Asesora fiscal 
 Asesora jurídica 
 Consultora informática/SI 
 Prevención Riesgos Lab. 
 Mantenimiento instalaciones 
Dado que para estos servicios se requiere un nivel de especialización y cualificación 
elevados se desea que sea una empresa externa, con amplia experiencia en cada uno de 
los sectores quien lleve a cabo estas tareas. Con esto reducimos costes estructurales y 
facilitamos la gestión.  
Departamento comercial:  
El departamento comercial se divide en las dos líneas de negocio de la empresa, sector 
HORECA y Franquicias La Mossegada. 
Departamento comercial HORECA: 
Este departamento se encargará de realizar prospecciones de mercado y elaborar listas de 
posibles clientes a visitar por los agentes comerciales, en este canal se utiliza un Marketing 
más directo. 
 Propondrá acciones comerciales para la consecución de objetivos en las reuniones 
periódicas con el resto de departamentos y el director general. 
 Recibirá los pedidos de los clientes y los entrará en el sistema para que se genere la 
orden de producción.  
 Programará las visitas de los agentes comerciales con clientes potenciales y 
consolidados. 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 119 
 
 
 Gestionará los problemas logísticos y de servicio al cliente 
 Elaborará presupuestos de los productos a medida, demandados por los clientes, 
junto con el Jefe de Producción 
 Informará de las estrategias de los competidores así como de los nuevos productos 
que puedan aparecer en el mercado. 
 Colaborara en el I+D de producto y servicio.  
Departamento comercial, Franquicias La Mossegada: 
Este departamento se encargará de realizar y actualizar estudios de mercado con el fin de 
definir zonas de interés donde situar nuevas Tiendas y analizar las solicitudes de posibles 
inversores con local propio.  
 Propondrá acciones comerciales para la consecución de objetivos en las reuniones 
periódicas con el resto de departamentos y el director general. 
 Estudiará la demanda y entrará en el sistema las necesidades diarias para que se 
generen las órdenes de producción.  
 Realizará acciones comerciales para captar franquiciados en las zonas de interés. 
 Elaborara unos dossiers con información de la estrategia y los resultados 
económicos de las tiendas, como información al inversor interesado en franquiciar. 
 Estudiarán los platos más y menos vendidos para identificar los factores de éxito en 
los primeros y factores de fracaso en los segundos, eliminando estos del mix de 
producto para dar entrada a un nuevo plato. 
 Fijará los precios según el mercado y los costes junto con el Director de producción. 
 Gestionará la logística de salida a las tiendas. 
 Informará de las estrategias de los competidores así como de los nuevos productos 
que puedan aparecer en el mercado. 
 Colaborara en el I+D de producto y servicio.  
Departamento de producción:  
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Este departamento se divide en las dos áreas de negocio de la empresa canal HORECA y 
Franquicias La Mossegada, la producción se realizará en líneas separadas para cada una de 
las demandas, aunque las funciones son comunas para los dos.  
 Este departamento gestionará los Stocks y aprovisionamiento de M.P. 
 Realizará la función de compras, informando periódicamente al departamento 
comercial y de finanzas de los costes de adquisición de M.P. 
 Cumplirá el programa de producción diario fijado por el departamento comercial.  
 Propondrá acciones para la consecución de objetivos en las reuniones periódicas 
con el resto de departamentos y el director general. 
 Será el responsable de la buena higiene de la planta. 
 Gestionará los stocks de producto acabado dándoles salida según el programa de 
expediciones 
 Será el encargado de estudiar los costes operativos 
 Propondrá inversiones en equipo para el aumento de capacidad o el ahorro de 
costes. 
 Colaborara en el I+D de producto y servicio.  
Departamento de administración y Finanzas:  
Este departamento junto con la asesora fiscal realizará la contabilidad fiscal e interna. 
 Gestionará la retribución de los trabajadores y lo relacionado con la administración 
 Propondrá acciones para la consecución de objetivos financiero/económicos en las 
reuniones periódicas con el resto de departamentos y el director general. 
 Estudiará la financiación de las inversiones de la empresa. 
 Gestionará el cobro a los clientes, el pago a los proveedores y las necesidades 
financieras 
Departamento de Calidad:  
Este departamento se divide en dos áreas, nutrición e I+D y control de Calidad que serán 
llevadas por una misma persona en la primera etapa de la empresa  
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 Este departamento será el encargado de realizar los controles de calidad tanto en la 
entrada de materias primas como en la expedición de producto acabado. 
 Recibirá las quejas u observaciones de clientes sobre el producto ya sea 
directamente, o a través del departamento comercial para el canal HORECA, o a 
través de los gerentes  para el sector de las tiendas. 
 Propondrá acciones para la consecución de objetivos de calidad en las reuniones 
periódicas con el resto de departamentos y el director general. 
 Implantará los estándares de calidad y mejora continua en la empresa.  
 Revisará las condiciones higiénicas de las instalaciones y equipos. 
 Dirigirá el I+D de producto aportando criterios nutricionales al diseño, contará con la 
colaboración de los otros departamentos implicados. 
 Evaluará el valor nutricional de cada producto y sus características organolépticas, 
haciendo un informe de todos los parámetros relevantes. 
Gerencia tiendas:  
Este departamento se encargará de gestionar las dos tiendas en propiedad y dirigir los 
centros franquiciados. 
 Mantendrá relaciones constantes con los franquiciados dándoles soporte a la 
gestión. 
 Propondrá acciones para la consecución de objetivos de las tiendas en las reuniones 
periódicas con el resto de departamentos y el director general. 
 Colaborará con el departamento comercial para la captación de nuevos interesados. 
 Gestionará la apertura de nuevas tiendas así como los permisos y proyectos que se 
requieran. 
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5.2. Estructura de Personal y Política salarial 
En la organización funcional hemos definido las áreas y departamentos necesarios para el 
funcionamiento de CookingPoint. En este apartado definiremos las personas que ocuparán 
esas funciones, las capacidades, el nivel de formación y la experiencia que requieren. 
El plan de contratación esta diseñado para conseguir y retener el talento para nuestra 
organización. 
En el Anexo XVII, Política salarial. Definimos la filosofía y las estrategias que seguirá 
CookingPoint en cuanto a equidad interna y externa, retribuciones fijas y variables, la jornada 
laboral para el personal de oficina y el de producción así y los tipos de contrato que utilizarán 
para nivel de personal 
5.2.1. Estructura de los puestos de trabajo 
Cada puesto de trabajo de la estructura principal y del Staff de apoyo tendrá una serie de 
responsabilidades, habilidades, competencias y condiciones de trabajo. En cuanto a los 
técnicos externos, también las tendrán aunque no se detallan en este plan, sino que las 
decidirá la junta directiva. 
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La estructura de la organización sería la siguiente: 
 
 
 
Director  
Comercial 
Director de 
Administración y 
Finanzas 
Director de  
Producción 
Agente Comercial Jefe de Producción Administrativo 
Director de  
Calidad 
Gerente Tiendas  
La Mossegada 
Cocinero  
Ayudante cocina 
Resp. Almacén  
Ayudante almacén
Resp. Expedición 
Ayudante 
expedición 
Director general 
Fig.   5.2. Puestos de trabajo de CookingPoint. Fuente: Propio 
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5.3. Plan de contratación 
Se pauta un crecimiento de plantilla para los cinco primeros años en función de las 
necesidades orgánicas de la sociedad, con el fin de optimizar los gastos de personal  los 
primeros años. 
5.3.1. Costes de Personal 
Para el cálculo de los costes de personal se establecen unos costes por tipo de cargo, 
definiendo todos los que se tendrán al final del horizonte (año 5), de este modo a través de 
las necesidades y costes unitarios de personal conocemos los costes año a año. 
 
Coste de personal por puesto al año Cocina Central 
Nivel Cargo Total. fijo+Var Cargas fiscales
EPI'S y 
Uniformes 
Viajes Total 
1 Director General 42.900 € 12.870 €   55.770 € 
2 Director de Producción 36.300 € 10.890 €   47.190 € 
2 Director Calidad 36.300 € 10.890 €   47.190 € 
2 Director Adm/finazas 33.000 € 9.900 €   42.900 € 
2 Director Comercial 37.950 € 11.385 €  1.000 € 50.335 € 
3 Jefe de Producción 30.030 € 9.009 € 200 €  39.239 € 
3 Agente Comercial 1 30.360 € 9.108 €  3.000 € 42.468 € 
3 Agente Comercial 2 30.360 € 9.108 €  3.000 € 42.468 € 
4 Cocinero 24.200 € 7.260 € 200 €  31.660 € 
4 Pastelero 24.200 € 7.260 € 200 €  31.660 € 
4 Responsable almacén 22.000 € 6.600 € 200 €  28.800 € 
4 
Responsable de 
Expedición 
22.000 € 6.600 € 200 €  28.800 € 
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4 
Secretario/a 
Administrativo/a 
19.800 € 5.940 €   25.740 € 
4 
Secretario/a 
Administrativo/a 
19.800 € 5.940 €   25.740 € 
5 Ayudante de Cocina 1 18.700 € 5.610 € 200 €  24.510 € 
5 Ayudante de Cocina 2 18.700 € 5.610 € 200 €  24.510 € 
5 Operario de Plonge 18.700 € 5.610 € 200 €  24.510 € 
5 Ayudante de Almacén 18.700 € 5.610 € 200 €  24.510 € 
5 Ayudante de Expedición 18.700 € 5.610 € 200 €  24.510 € 
 
 
 Coste de personal por puesto al año La Mossegada 
 Nivel Cargo Total sal.
Cargas 
Fiscales 
EPI's y 
Uniformes Viajes Total 
 2 Gerente tiendas 37.950 € 11.385 € -   € 1.500 € 49.335 € 
5 Serv. Mostrador 17.600 € 5.280 € 160 €  23.040 € 
Tienda 1 
5 
Serv. Mesas 1/2 
jornada 
8.800 € 2.640 € 160 € 
 
11.600 € 
5 Servicio Mostrador 17.600 € 5.280 € 160 €  23.040 € 
Tienda 2 
5 
Serv. Mesas 1/2 
jornada 
8.800 € 2.640 € 160 € 
 
11.600 € 
 
Tabla.   5.2. Tiempo Total de Máquina Termoselladora. Fuente: Propia 
Tabla.   5.1. Costes de personal por puesto de trabajo cocina central. 
Fuente: Propia
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5.3.2. Plan de Contratación 
En el año 1 el director general realizará las funciones propias de su cargo, definidas en el 
apartado de estructura primaria, y adicionalmente las de Gerente de las tiendas. Con esto se 
consigue una carga de trabajo completa a la vez que una formación necesaria para gestionar 
esta área de negocio en los años siguientes. En el tercer año se contrata un gerente para las 
tiendas, a partir de este período el director general se ocupará plenamente de las 
atribuciones propias de su cargo. 
En el primer año el director de producción se responsabilizará de las funciones del jefe de 
producción y del director de calidad con lo cual conseguiremos una carga de trabajo 
completa a la vez que una formación en las áreas relacionadas y de que el dependen. A 
partir del segundo año se contratará un jefe de producción y un director de calidad que 
relevaran al director de producción de estas funciones. 
Hasta el tercer año no se contratará un director Administrativo/Financiero. Las funciones de 
este durante los dos primeros años las realizará un servicio externo de asesoría laboral, 
contable y jurídica, las relaciones entre este servicio externo y la empresa se realizarán a 
través del director general.  
Des de el primer año se contará con un director comercial para posibilitar la expansión y 
despliegue de la empresa en todas sus áreas. Este junto con los agentes comerciales 
representará la empresa ante los clientes del sector HORECA, convirtiéndose en una 
garantía de confianza para ellos.  
Se prevé contratar tres agentes comerciales para cubrir el área de acción de CookingPoint 
durante los cinco primeros años. 
Las funciones del jefe de almacén y expedición las realizara en una primera etapa el 
cocinero, que controlara durante este periodo des de la entrada de materias primas hasta la 
expedición de producto acabado. Con esto conseguiremos una carga completa de trabajo, a 
la vez que dotarlo de un conocimiento global de las actividades relacionadas con el área 
productiva.     
Durante los dos primeros años contaremos con un administrativo que dará soporte al director 
general en el campo de administración y finanzas, este también colaborará con los otros 
departamentos en las funciones de su competencia. A partir del tercer año se incorporará un 
nuevo administrativo para el departamento comercial. 
Contaremos con un operario de la plonge durante los primeros tres años y un segundo a 
partir del cuarto para garantizar las condiciones de limpieza he higiene de la cocina central. 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 127 
 
 
Las necesidades de ayudantes de cocina, cocineros y pasteleros para los cinco años se 
extraen del plan de operaciones.  
      Matriz de necesidades de personal por cargo 
Cargos Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Cocina Central           
Director General 1 1 1 1 1 
Director de Producción 1 1 1 1 1 
Director Calidad 0 1 1 1 1 
Director Adm/finazas 0 0 1 1 1 
Director Comercial 1 1 1 1 1 
Jefe de Producción 0 1 1 1 1 
Agente Comercial 3 3 3 3 3 
Cocinero 1 1 2 2 2 
Pastelero 1 1 1 1 2 
Responsable almacén 0 1 1 1 1 
Responsable de Expedición 0 0 1 1 1 
Secretario/a Administrativo/a 1 1 2 2 2 
Ayudante de Cocina 1 2 3 4 6 8 
Operario de Plonge 1 1 1 2 2 
Ayudante de Almacén 0 0 0 1 1 
Ayudante de Expedición 0 0 0 1 1 
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 Año1 Año2 Año3 Año4 Año5 
La Mossegada           
Gerente tiendas 0 0 1 1 1 
Tienda 1 
Serv. Mostrador 1 1 1 1 1 
Serv. Mesas 1/2 
jornada 
1 1 1 1 1 
Tienda 2 
Servicio Mostrador 1 1 1 1 1 
Serv. Mesas 1/2 
jornada 
1 1 1 1 1 
 
  
5.3.3. Costes totales de personal 
Considerando el coste por puesto junto a la matriz de necesidades de personal obtenemos el 
coste total de personal para cada año. 
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Costes totales personal 
Cargos año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
Cocina Central           
Director General     55.770 €     55.770 €     55.770 €     55.770 €        55.770 € 
Director de Producción     47.190 €     47.190 €     47.190 €     47.190 €        47.190 € 
Director Calidad           -   €      47.190 €     47.190 €     47.190 €        47.190 € 
Director Adm/finazas           -   €            -   €      42.900 €     42.900 €        42.900 € 
Director Comercial     50.335 €     50.335 €     50.335 €     50.335 €        50.335 € 
Jefe de Producción           -   €      39.239 €     39.239 €     39.239 €        39.239 € 
Agente Comercial   127.404 €   127.404 €   127.404 €   127.404 €      127.404 € 
Cocinero     31.660 €     31.660 €     63.320 €     63.320 €        63.320 € 
Pastelero     31.660 €     31.660 €     31.660 €     31.660 €        63.320 € 
Responsable almacén           -   €      28.800 €     28.800 €     28.800 €        28.800 € 
Responsable de Expedición           -   €            -   €      28.800 €     28.800 €        28.800 € 
Secretario/a Administrativo/a     25.740 €     25.740 €     51.480 €     51.480 €        51.480 € 
Ayudante de Cocina 1     49.020 €     73.530 €     98.040 €   147.060 €      196.080 € 
Operario de Plonge     24.510 €     24.510 €     24.510 €     49.020 €        49.020 € 
Ayudante de Almacén           -   €            -   €            -   €      24.510 €        24.510 € 
Ayudante de Expedición           -   €            -   €            -   €      24.510 €        24.510 € 
Coste Total Personal Cocina Central   443.289 €   583.028 €   736.638 €   859.188 €      939.868 € 
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Cargos año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
La Mossegada           
Gerente tiendas           -   €            -   €      49.335 €      49.335 €       49.335 € 
Tienda 1       
Serv. Mostrador     23.040 €     23.040 €     23.040 €      23.040 €       23.040 € 
Serv. Mesas 1/2 jornada     11.600 €     11.600 €     11.600 €      11.600 €       11.600 € 
Tienda 2       
Servicio Mostrador     23.040 €     23.040 €     23.040 €      23.040 €       23.040 € 
Serv. Mesas 1/2 jornada     11.600 €     11.600 €     11.600 €      11.600 €       11.600 € 
Coste Total Personal La Mossegada     69.280 €     69.280 €   118.615 €    118.615 €     118.615 € 
Coste Personal Total Sociedad   512.569 €   652.308 €   855.253 €    977.803 €  1.058.483 € 
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5.4. Plan de Externalización de Funciones 
5.4.1. Plan de externalización de funciones 
Se definen las siguientes áreas a externalizar, que por necesitar un personal altamente 
especializado y por la baja frecuencia en que se utilizan no deben ser cubiertas por la 
sociedad. 
 Asesoría laboral 
 Asesoría fiscal 
 Consultora informática 
 Prevención de riesgos laborales 
 Mantenimiento instalaciones 
Para cubrir la necesidades en materia de asesoría laboral, fiscal y jurídica se pretende 
contratar una única asesoría de tamaño medio que abarque todos estos campos, de este 
modo se tiene un único interlocutor externo para estas tres materias. Por otro lado el ámbito 
laboral y fiscal están estrechamente relacionados entre si y con la parte jurídica, por esto 
motivo el hecho de que estén gestionadas por una misma empresa simplifica la relación 
externa y los flujos de información. 
Para la implementación y mantenimiento del SI y los equipos informáticos se contratarán una 
consultora externa que haya trabajado con empresas del sector y tenga experiencia en los 
sistemas de información. 
Para cumplir con la ley de prevención de riesgos laborales se contratara un servicio de 
prevención externo, que llevará a cabo la evaluación de riesgo de los puestos de trabajo 
indicando la medidas preventivas a tomar y gestionará  toda la parte documental. 
El mantenimiento preventivo básico será realizado por el propio personal de producción, para 
el mantenimiento correctivo se contratará un servicio externo de mantenimiento industrial. 
Los servicios antes descritos se estima que tendrán los costes que se resumen a 
continuación. 
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 Coste de los servicios externos 
 año 1 año 2 año 3 año 4 año 5 
Asesoría laboral,  fiscal y  jurídica     10.000 €      6.000 €       6.000 €       6.000 €       6.000 €  
Consultora informática/SI     10.000 €      5.000 €       2.000 €       2.000 €       2.000 €  
Prevención Riesgos Lab.      3.000 €       3.000 €       3.000 €       3.000 €       3.000 €  
Mantenimiento instalaciones      2.000 €       2.000 €       2.000 €       2.000 €       2.000 €  
Total anual     25.000 €     16.000 €     13.000 €      13.000 €      13.000 € 
 
 
 
 
Tabla.   5.3. Coste de los servicios externos. Fuente: Propia 
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6. Plan de Gestión 
6.1. Sistema de Gestión 
En el sector de la hostelería y restauración, la atención y el cuidado en el servicio juegan un 
papel fundamental. Resulta imprescindible, por lo tanto, garantizar todos los niveles de 
calidad posibles con el fin de alcanzar la satisfacción plena de nuestro cliente.  Mediante 
estos modelos se alcanza el objetivo de ayudar a las empresas a conseguir un hecho 
diferencial frente a la competencia a través de la calidad como herramienta de gestión. Por lo 
que se utilizarán las normas y modelos de calidad existentes, siendo unas de carácter 
obligatorio (Sistema APPCC, gestión de la trazabilidad) y otras de carácter voluntario 
(normas ISO y modelo EFQM). 
Los criterios que definen los modelos de gestión de calidad en los cuales basaremos el la 
gestión del proyecto nos permitirá realizar los procesos de una manera eficaz y eficiente, con 
el objetivo de cubrir los requerimientos y expectativas de los clientes, obtener su satisfacción 
y que nuestro negocio sea lo más rentable posible. 
Los componentes en que se basa CookingPoint para introducir un sistema de calidad: 
 La rentabilidad del negocio. 
 La realización eficaz y eficiente de las tareas que diariamente tendrán lugar en la 
cocina central. 
 La satisfacción de nuestro cliente. 
CookingPoint es una empresa que persigue la excelencia en la gestión, por ello se establece 
la calidad como objetivo y la mejora continua como una exigencia. Para este fin se toman 
como base los siguientes sistemas de gestión 
 Base EFQM 
 ISO 9001 
 PDCA  
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6.1.1. Base EFQM 
El modelo de la excelencia EFQM, es un referente  a seguir como modelo de organización y 
modelo de liderazgo en CookingPoint. Constituye un modelo no normativo, cuyo concepto 
fundamental es la autoevaluación basada en un análisis detallado del funcionamiento del 
sistema de gestión de la organización usando como guía los criterios del modelo.  
 
 
 
Esto no supone una contraposición a otros enfoques (aplicación de determinadas técnicas 
de gestión, normativa ISO, normas industriales específicas, PDCA, etc.), sino más bien la 
integración de los mismos en un esquema más amplio y completo de gestión.  
La utilización sistemática y periódica del Modelo por parte del equipo directivo permite a 
CookingPoint el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos y la 
consecución de una visión común sobre las metas a alcanzar y las herramientas a utilizar. Es 
decir, su aplicación se basa en: 
La comprensión profunda del modelo por parte de todos los niveles de dirección de la 
empresa y la evaluación de la situación de la misma en cada una de las áreas.  
6.1.2. PDCA  
Para CookingPoint, el principal objetivo es la mejora continua, de forma que sus 
procedimientos deben diseñarse de acuerdo a su modo de trabajar, ponerse en marcha y 
Fig.   6.1. Modelo EFQM. Fuente: EFQM 
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revisarse periódicamente con el fin de verificar su conocimiento y detectar posibles aspectos 
de mejoras. Esto es el ciclo de Deming o PDCA. 
Las siglas PDCA son el acrónimo de Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer, Verificar, 
Actuar). CookingPoint, utilizará este modelo como referencia en la mejora continua. 
 
 
 
 PLAN  
 Identificar el proceso que se quiere mejorar  
 Recopilar datos para profundizar en el conocimiento del proceso  
 Análisis e interpretación de los datos  
 Establecer los objetivos de mejora  
 Detallar las especificaciones de los resultados esperados  
 Definir los procesos necesarios para conseguir estos objetivos, verificando las 
especificaciones  
 DO  
 Ejecutar los procesos definidos en el paso anterior  
 Documentar las acciones realizadas  
Fig.   6.2. Esquema  PDCA. Fuente: 
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 CHECK  
 Pasado un periodo de tiempo previsto de antemano, volver a recopilar datos 
de control y analizarlos, comparándolos con los objetivos y especificaciones 
iniciales, para evaluar si se ha producido la mejora esperada  
 Documentar las conclusiones  
 ACT  
 Modificar los procesos según las conclusiones del paso anterior para 
alcanzar los objetivos con las especificaciones iniciales, si fuese necesario  
 Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado en el paso anterior  
 Documentar el proceso  
6.1.3. ISO 9001 
El modelo ISO 9001:2000 se concibe bajo el enfoque de los procesos de la cocina 
centralizada (aquellas actividades que realizamos en la cocina centralizada para satisfacer 
las necesidades del cliente) con la finalidad de incrementar su eficacia y eficiencia y 
demostrar su capacidad de satisfacer las necesidades de estos. 
 
 
El modelo se basa en los ocho principios de la gestión de la calidad: 
1) Empresa enfocada al cliente. CookingPoint ha identificado sus necesidades y se 
anticipa a sus expectativas 
Fig.   6.3. Esquema del modelo ISO 9001. Fuente: ISO 9001 
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2) Liderazgo. El personal de la cocina centralizada está comprometido con los objetivos 
de empresa 
3) Participación del personal. Desarrollo de las capacidades potenciales del equipo de 
trabajo. 
4) Orientación a procesos. Los recursos y actividades de la cocina central se gestionan 
como un proceso. 
5) Orientación del sistema hacia la gestión. CookingPoint gestiona los procesos de 
forma eficaz y eficiente.  
6) Mejora continua. Es el objetivo permanente de la empresa. 
7) Toma de decisiones. Las decisiones se toman en función de la información relevante 
que recogemos. 
8) Relación mutuamente beneficiosa con los proveedores. Se mejora la competitividad 
de las dos partes. 
6.1.4. Conclusiones 
De lo expuesto anteriormente se extraen las siguientes conclusiones, que condicionará el 
hecho de certificarse en dichos sistemas de gestión. 
 Nivel de dificultad: 
 La complejidad es la misma entre cualquiera de los modelos ISO, EFQM. 
 Resultados: 
 El modelo de excelencia empresarial EFQM es el único modelo enfocado a 
resultados 
 El modelo ISO garantiza al 100% una mejora de la comunicación interna del 
restaurante/cocina central 
 El modelo ISO no garantiza al 100% una mejora del producto o servicio. No 
obstante, y dependiendo del nivel de compromiso de la empresa, sienta las 
bases para que ello sea posible. 
 Exigencia en el tiempo: 
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 Los sistemas ISO requiere de una certificación que debe validarse en el 
tiempo de forma anual o bianual mediante una empresa certificadora 
 El modelo de excelencia empresarial EFQM no requiere de ninguna 
certificación 
 Imagen de mercado: 
 El cliente, por regla general, desconoce los sistemas de calidad 
Un sistema de calidad con un enfoque a corto plazo da como resultado frustración y 
desengaño tanto en la empresa como en el cliente 
Un sistema de calidad con un enfoque a largo plazo da como resultado la mejora del servicio 
y el incremento de clientes 
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6.2. Sistema de Liderazgo 
El sistema de liderazgo de CookingPoint está alineado con el modelo EFQM y es la base del 
sistema de gestión de la empresa. Los líderes de CookingPoint participan activamente en la 
creación de los principios fundamentales de la cultura de la empresa, define la misión, visión 
y valores de la organización, y son un ejemplo para todos los integrantes de la organización 
con su comportamiento.  
Como punto de partida de todas las decisiones de los líderes de CookingPoint, se incorpora 
dentro del sistema de liderazgo el ciclo de Deming, y se busca de esta manera que la 
actividad de mejora continua sea un principio de comportamiento en todas las tareas que 
realice. 
6.2.1. Despliegue del sistema de liderazgo 
Una vez definidos los referentes a seguir en el sistema de liderazgo, y para desplegarlo, 
comenzamos por fijarnos en los datos del entorno que tenemos del plan de Marketing, con 
estos datos, nos planteamos cuáles serían los principales elementos del entorno que podrían 
afectar a la organización de acuerdo con el concepto de negocio inicial. Para encontrar estos 
elementos utilizamos la técnica del diagrama de afinidad, con un horizonte temporal de cinco 
años, los elementos del entorno que consideramos que afectarán a la organización se 
agruparon como se puede observar en la siguiente figura y posteriormente se desarrollaron 
en profundidad. 
‐Maquinaria de 
aalto rendimiento
‐Maquinaria 
aespecífica
‐ Sistemas de 
aconservaciónde 
aalimentos
‐ Laboral: poco 
acualificado y 
acosteelevado
‐Clientes: 
abuena relación 
aprecio/calidad, 
aaiipoco tiempo 
iiiiiidisponible
ECONOMÍA TECNOLOGÍA COMPETENCIA MERCADO
 
 
 Fig.   6.4. Agrupación de factores en el Diagrama de afinidad. Fuente: Propia 
Pág. 140  Memoria 
 
Teniendo en cuenta la agrupación de los factores principales del diagrama de afinidad, 
pasamos a formular la misión de la organización en el entorno previsto; para ello debe 
definirse: la razón de ser de la organización, qué necesidad de los clientes satisfará y 
quiénes serán sus clientes.  
 
Misión 
La misión de CookingPoint es producir alimentos precocinados para los establecimientos 
de la cadena HORECA y La Mossegada en las provincias de Barcelona y Girona, para 
que estos puedan hacer más flexible su estructura y mejorar sus procesos. 
 
Una vez clara la naturaleza de la organización, el análisis del entorno realizado previamente 
nos permite pasar a la definición de la visión de la organización, las premisas que tomamos 
como punto de partida para definir la visión son: 
 Necesidades presentes y futuras de los clientes 
 Necesidades de la propiedad 
 Necesidades de las personas y otros grupos de interés 
El estado deseable a diez años vista de la organización es tener un lugar relevante en la 
zona de impacto como proveedor de alimentos precocinados 
 
Visión 
Ser el partner preferido en las provincias de Barcelona y Girona para el suministro de 
alimentos precocinados. 
 
La visión que nos planteamos es un reto ambicioso, que en todo momento se basa en las 
necesidades que tendrán nuestros clientes y que será conseguida a través de la satisfacción 
de las mismas. 
Una parte esencial del sistema de liderazgo de CookingPoint es la definición de los valores 
que formarán la cultura de la organización, la comprensión de esta cultura y el 
comportamiento ejemplar de sus líderes para transmitirla a toda la organización. 
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Los valores que deseamos sean los que marquen el comportamiento de las personas dentro 
de la organización son: 
 
Valores 
Satisfacción del cliente: Es deseable que los miembros de la organización trabajen para 
que crear relaciones con el cliente basadas en la cooperación y el mutuo beneficio, la 
satisfacción de las necesidades de nuestros clientes es el principio fundamental para 
crear estas relaciones. 
Integridad y honestidad: Se agrupan estos dos conceptos para crear en nuestra 
organización un valor de transparencia que marque todas las decisiones que se tomen a 
todos los niveles de la empresa, dentro de la organización, sus integrantes se 
caracterizarán por hacer lo correcto, transmitiendo este compromiso a nuestros clientes. 
Innovación: A todos los niveles es deseable este valor, la innovación en los productos 
o servicios, estrategias de marketing, procesos productivos o en el propio modelo de 
negocio solo se pueden conseguir si este valor se interioriza en cada nivel de la 
organización y es común a todos sus integrantes. 
Rentabilidad: Es el propósito de todas las organizaciones, en el caso de la nuestra, la 
rentabilidad financiera es un valor que es deseable que cada persona asuma como suyo 
propio y sea consciente de esta manera del papel que desempeña dentro de la 
organización. 
 
 
El sistema de sistema de liderazgo de CookingPoint deberá tener en cuenta los anteriores 
principios así mismo como comunicarlos al resto de la organización, a los partners y 
representantes de la sociedad con los que los líderes interactúen. 
Finalmente, para completar el proceso de revisión y mejora del sistema de liderazgo de 
CookingPoint, se debe llevar a cabo un proceso de feedback 360º con una periodicidad 
anual de tal manera que se puedan identificar factores que se puedan mejorar o cambiar 
dentro del mismo. Este proceso de retroalimentación en la organización se considera clave 
por parte del equipo de trabajo que elabora este plan y se recomienda que el propio proceso 
y las medidas necesarias para conseguir el cambio sean definidas e impulsadas por los 
líderes de la organización. 
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En la siguiente figura se muestra el esquema de proceso del Feedback 360º aplicado a 
CookingPoint. 
 
Líder 
Cookin
Point 
Feedback  
360º  
 
 
 
6.2.2. Estilo de liderazgo CookingPoint 
Los líderes de CookingPoint desarrollan un estilo de liderazgo de colaboración con las 
personas con las que interactúan, en todo momento dan ejemplo de los valores de la 
organización con su conducta y procuran marcar la diferencia en colaboración con los 
demás. 
La manera de marcar la diferencia dentro de la organización será estimulada por los líderes, 
que buscarán crear valor en todas las áreas susceptibles de mejora, y acometerán las 
acciones con energía positiva contagiando la confianza en las iniciativas al resto de las 
personas. 
En CookingPoint, los líderes se adaptan al cambio y actualizan sus iniciativas para guiar a la 
organización en el camino hacia la visión deseada, así mismo, redirigen las expectativas que 
crean en las personas durante el cambio y consiguen que los demás sean partícipes del 
proceso.  
Finalmente, los líderes de CookingPoint, se ofrecen a acoger los cambios rápidamente, de 
esta manera acompañan al resto de las personas en el ciclo de aceptación por el que 
pasarán, ayudan a que el rechazo y el miedo desaparezcan, y manifiestan un 
comportamiento valiente que contagia a toda la organización y la orienta hacia la innovación. 
Fig.   6.5. Esquema del sistema feedback 360º de CookingPoint. Fuente: Propia 
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6.2.3. Sistema de procesos 
CookingPoint considerará, para la estructuración de sus procesos, el concepto de mejora 
continua, concepto PDCA, que dará cumplimiento al sexto concepto fundamental del modelo 
EFQM de Excelencia que dice “Proceso continuo de aprendizaje, innovación y mejora” y al 
principio básico de la norma ISO 9001:2000 que dice “Mejora continua”. 
La metodología a aplicar tendrá las siguientes fases: 
1) Identificar los procesos de la organización. 
2) Diseñar cada proceso destacando el diseño de los procedimientos y los indicadores 
de cantidad, calidad, coste y tiempo. 
3) Implantación. 
4) Revisión. 
5) Mejora. 
En la segunda fase, diseño de procesos, utilizaremos el modelo IDEF0 en el cual se 
contemplan los procesos requeridos por el modelo de excelencia EFQM y la norma ISO 
9001:2000. 
El primer diagrama A-0, contiene un sólo proceso que se denomina A0, donde se  muestra la 
relación que tiene CookingPoint con sus grupos de interés 
 
 
El diagrama A0, contiene los cinco procesos que están alineados con la metodología PDCA:  
Fig.   6.6. Diagrama A0 – CookingPoint. Fuente: Propia 
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 A1: Planificar: Incluye los procesos de diseño de sistema de gestión, gestión de 
gobierno, planificación de la estrategia y gestión de la comunicación corporativa; 
estos son los procesos que generan las acciones futuras  de CookingPoint. 
 A2: Dar recursos: Incluye los procesos de gestión de recursos, los procesos internos 
de CookingPoint como la gestión de personal, gestión de alianzas externas, gestión 
de recursos económicos y financieros, gestión de recursos materiales, gestión de 
tecnología y gestión de aspectos jurídicos. 
 A3: Prestar servicios: Procesos de operación de CookingPoint, como la planificación 
de operaciones, el diseño y desarrollo de servicios, gestión de clientes y los procesos 
de producción. 
 A4: Revisar: Procesos de análisis de la información de los resultados operativos de 
CookingPoint, como la medición de la percepción de los grupos e interés, medición 
de resultados de la estrategia, de los procesos y la gestión de no conformidades. 
 A5: Mejorar: Los procesos de ejecución de acciones de mejora en base al análisis de 
la información realizado en la revisión de resultados, como la realización de acciones 
estratégicas, realización de acciones correctivas y acciones preventivas, las cuales 
se pueden realizar directamente o incluirlos como objetivos en la planificación con 
esto se cierra el círculo de mejora continua de CookingPoint. 
 
 Fig.   6.7. Procesos del Diagrama A0 – CookingPoint. Fuente: Propia 
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Todos estos procesos se irán desarrollando de forma que se obtendrán procesos hijos de los 
mismos, y a su vez, de estos procesos hijos podrán obtenerse otra serie de procesos, y así 
hasta llegar al nivel máximo de concreción, hasta tener un carácter real y no teórico, es decir 
hasta llegar a conocer sus procedimientos. Estos procedimientos se detallarán en una serie 
de trámites. 
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6.3. Estructura del sistema de información 
6.3.1. Estructura organizativa 
La estructura de la organización estará formada por los puestos de trabajo que ésta requiera 
para diseñar la estrategia y llevarla a cabo. Incluirá desde el núcleo de operaciones, que 
diseñará y producirá los platos de la cocina central, hasta el ápice estratégico, que marcará 
los objetivos estratégicos de la organización, pasando por la línea media, que velará por el 
cumplimiento de los objetivos marcados, y los vínculos laterales, que ofrecerán su apoyo 
técnico para conseguirlo. 
Ápice 
estratégico
Línea media
Núcleo de operaciones
Staff de
apoyo
Tecno‐
estructura
 
 
En CookingPoint, el núcleo de operaciones de la cocina central estará compuesto por el jefe 
de Producción, los cocineros, ayudantes de cocina, operarios de la plonge, por los 
encargados y ayudantes de almacén y expedición. En cuanto a la línea media, la ocupará un 
único puesto de trabajo, el de director de Producción, máximo responsable del 
funcionamiento de la cocina central y que tendrá como meta la consecución de los objetivos 
marcados por el ápice estratégico. 
El Staff de apoyo lo componen los directores de los siguientes departamentos: el 
departamento comercial, de administración y finanzas, de calidad y la gerencia de las 
tiendas.  
La tecno-estructura estará compuesta por la asesoría laboral, fiscal y jurídica, la consultora 
informática/SI, el servicio de prevención de riesgos laborales y la empresa de mantenimiento. 
Fig.   6.8. Estructura organizativa de CookingPoint. Fuente: Propia 
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Toda organización debe tener una ideología, alineada con la política y los valores de la 
misma. El comité de la empresa determina los ideales, que se comunican al resto de la 
organización. 
La junta directiva, a su vez, decide cuáles son los sistemas de información y comunicación 
óptimos a emplear en todos los niveles de la organización. 
Ápice 
estratégico
Línea media
Núcleo de operaciones
Staff de
apoyo
Tecno‐
estructura
SISTEMAS DE INFORMACIÓN
 
 
 
6.3.2. Mecanismos de coordinación 
Por lo que respecta a los mecanismos de coordinación de las diferentes partes de la 
organización, se podría decir que el núcleo operativo va a funcionar por adaptación mutua de 
los distintos puestos de trabajo en las diferentes áreas, es decir, entre los de la zona de 
cocción, de procesamiento, de almacenamiento, expedición, plonge y envasado. Todo ello 
bajo la supervisión directa del jefe de Producción. 
A todos los niveles existirá una normalización del trabajo y de las normas mediante un 
sistema de gestión de procesos, buscando además una normalización de las habilidades, 
mediante las sesiones de formación, para así conseguir también una normalización en los 
resultados (outputs). 
Fig.   6.9. La ideología y los sistemas de información como parte de la organización. 
Fuente: Propia 
Pág. 148  Memoria 
 
6.3.3. Mecanismos de comunicación / información 
Se formarán además diferentes grupos de trabajo, que planificarán unas reuniones 
periódicas de control y decisión y trabajarán de forma autónoma, debiendo informar a la 
dirección general de las gestiones realizadas. Estos grupos de trabajo serían los que se 
muestran a continuación. 
 
 
GRUPO DE TRABAJO
 
INTEGRANTES 
Junta Directiva 
Director general 
Director Comercial 
Director de calidad 
Director de Adm/Finanzas 
Director de producción 
Gerente tiendas 
Compras 
Director Comercial 
Director de producción 
Director de Adm/Finanzas 
I + D 
Director de producción 
Jefe de producción 
Director de Calidad 
Recursos Humanos 
Director Adm/Finanzas 
Asesor laboral 
Fiscalidad / Contabilidad
Director general 
Director Adm/Finanzas 
Asesor fiscal 
 
 
 
 
 
 
Fig.   6.10. Grupos de trabajo de CookingPoint. Fuente: Propia 
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6.3.4. Sistema decisor 
En cuanto al diseño del sistema decisor, se trataría de una organización con una 
Descentralización Vertical Limitada, con todo el peso repartido entre el ápice estratégico y la 
línea media, teniendo en cuenta que el ápice estratégico lo forman también algunos 
miembros del Staff de apoyo. 
Ápice 
estratégico
Línea media
Núcleo de operaciones
Staff de
apoyo
Tecno‐
estructura
 
 
 
El sistema decisorio se encargará de la Planificación (A1) y controlará la Revisión (A4) y la 
Mejora (A5) y delegará el Dar Recursos (A2) y Prestar Servicios (A3) al Staff de apoyo, la 
Tecno-estructura, la Línea media y el Núcleo de operaciones. 
6.3.5. Entorno 
El entorno en el que desarrollará su actividad CookingPoint tendrá las características de ser 
Cambiante y Hostil, disfrutando de una predictibilidad del trabajo y debiendo ofrecer una gran 
velocidad de reacción.  
La predictibilidad del trabajo será posible gracias a que se trabajará con un plan de 
producción preestablecido. En cuanto a la velocidad de reacción, será un requisito para 
posicionarse como marca de confianza, dando un servicio rápido y fiable al cliente, que 
recibirá la impresión de que sus requerimientos son prioritarios para CookingPoint. 
Fig.   6.11. Ubicación del sistema decisorio. Fuente: Propia 
Pág. 150  Memoria 
 
6.3.6. Virtualidad de la organización 
El nivel de virtualidad de la organización será moderado. Por lo que respecta a la 
comunicación interna y con proveedores y técnicos asesores, se priorizará el uso del correo 
electrónico. 
En el caso de la relación con los clientes y distribuidores, además de usarse el correo 
electrónico, se creará un espacio para la comunicación de CookingPoint con ellos a través 
de la página web www.cookingpoint.com, en la que éstos dispondrán de un espacio 
habilitado a tal efecto. En esta página web existirá además un espacio mostrar ofertas de 
trabajo y en las que los interesados puedan depositar su currículum vitae. 
Por lo que respecta a los procesos productivos, toda la trazabilidad y el etiquetado de 
producto estarán gestionados a través de un software de gestión propio. Éste permitirá, a su 
vez, una vez introducido el Plan de producción, generar automáticamente los planes de 
cocción, los de preparación y procesamiento de materias primas, el de abatimiento y el de 
envasado y conservación del producto, así como la solicitud de materias primas al 
proveedor, que se enviaría automáticamente vía correo electrónico. Este mismo programa 
informático generará los albaranes y facturas en la expedición. 
También se gestionará a través de la web las altas y bajas de trabajadores y la gestión de 
los modelos fiscales. 
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7. Plan Económico-Financiero 
En el plan económico-financiero se evaluará los factores de inversión que determinarán la 
viabilidad del negocio, mostrando los resultados para cada uno de los ejercicios así como las 
políticas de financiación y de crecimiento económico.  
7.1. Política de Inversión y Amortización 
Gastos amortizables 
Los gastos de constitución recogen la inversión necesaria para constituir una sociedad 
limitada, se amortizarán en un horizonte de 5 años. 
Los gastos de primer establecimiento recogen los costes del periodo improductivo, en el cual 
deberán tramitarse los permisos oportunos para la apertura del negocio, estos se han 
estimado en 7.000€. En esta partida también se imputan los costes del propio proyecto que 
ascienden a 6.000€, estos gastos se amortizan a 5 años.  
Inmovilizado inmaterial 
El inmovilizado inmaterial responde a la compra de licencias de sistemas operativos, 
programas y aplicaciones de SI. Por la corta vida tecnológica de estos bienes se amortizarán 
en 3 años. 
Inmovilizado material  
 Este se divide en terreno y edificio, el coste de la nave de nueva adquisición es de 
1M€ se estima que el precio del solar es de 600.000 € y el del edifico de 500.000 €, 
el valor del terreno no tiene amortización ya que no se deprecia con el tiempo, el 
edificio se amortiza a 5 años.   
 El coste de la central de frío y las instalaciones auxiliares se estima en 167.000€ 
amortizadas a 6,5 años. 
 Los costes de maquinaria se extraen de las necesidades estudiadas en el plan de 
operaciones y los presupuestos recogidos en el Anexo XX, Inversiones, se 
amortizará a 6,5 años. 
  El mobiliario, Hardware y elementos de transporte se amortizarán a 10, 5 y 5,5 años 
respectivamente. 
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El segundo año se invierte en maquinaria y elementos de transporte, tal y como se establece 
en el pan de operaciones, se amplían licencias de software y se invierte el excedente de 
tesorería en inmovilizado financiero.  
 
 Año 1 Año 2 
CONCEPTO IMPORTE 
% 
Amortiz
ación 
IMPORT
E 
% 
Amortización 
Gastos Amortizables 16.000  0  
Gastos de constitución 3.000 20% 0,00 0% 
Gastos de primer 
establecimiento 13.000 20% 0,00 0% 
Inmovilizado Inmaterial 15.000  6.000  
Aplicaciones informáticas 15.000 33% 6.000 33% 
Inmovilizado Material 1.860.065  114.460  
Terrenos 500.000    
Edificios y otras construcciones 500.000 20%  0% 
Instalaciones 167.000 15%  0% 
Maquinaria y utillaje 493.065 15% 112.460 15% 
Mobiliario 100.000 10%  0% 
Equipamiento informático 50.000 25%  0% 
Elementos de transporte 50.000 18% 2.000 18% 
Inmovilizado Financiero 0  100.000  
Otros (Participaciones en 
S.G.R.,etc.) 0,00  100.000  
TOTAL INVERSIONES 1.891.065  220.460  
TOTAL AMORTIZACIONES 238.659  19.209  
 
 
En el tercer y cuarto año se continua invirtiendo en maquinaria según los establecido en el 
Plan de Operaciones, se amplia también el inmovilizado en equipos informáticos y se invierte 
en inmovilizado financiero el excedente de tesorería.  
En el año 5 se sigue con la misma política de inversión. 
 
Tabla.   7.1. Plan de inversión año 1 y 2. Fuente: Propia 
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 Año 3 Año 4 Año 5 
CONCEPTO Importe 
% 
Amort 
Importe 
% 
Amort
. 
Importe 
% 
Amort. 
Inmovilizado Material 20.455  120.460  152.610  
Maquinaria y utillaje 12.455 15% 112.460 15% 144.610 15% 
Equipamiento informático 5.000 25% 5.000 25% 5.000 25% 
Elementos de transporte 3.000 18% 3.000 18% 3.000 18% 
Inmovilizado Financiero 100.000  100.000  100.000  
    Otros(Participaciones en 
S.G.R.,etc.) 100.000  100.000  100.000  
TOTAL INVERSIONES 120.455  220.460  252.610  
TOTAL AMORTIZACIONES 3.658  18.659  23.481  
 
 
7.2. Financiación de la inversión 
La inversión necesaria en el primer año se fija en 2.091.065€, de estos 1,2 M€ serán 
aportados por los socios y el resto, 891.065€ se financiará con un crédito a largo plazo. Con 
esto se consigue un ratio de endeudamiento cercano a lo recomendable 1,179.  La inversión 
en inmovilizado del segundo año se financiara en parte con un crédito a largo plazo y 
mediante autofinanciación 
Para el cálculo de los costes financieros se ha establecido un interés del 8% con un 
horizonte de 10 años. 
 
Crédito a Largo Plazo año 1 año 2 
 Préstamos 891.065,00 220460 
             Tipo interés anual 8% 0,08 
             Años 10 10 
             Carencia (meses) 12 12 
Intereses al año 71.285 17.637 
Tabla.   7.2. Plan de inversión año 3, 4 y 5. Fuente: Propia 
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Intereses al mes 5.940 1.470 
Amortización anual 89.107 22.046 
Amortización Mensual 7.426 1.837 
Total devolución mensual 13.366 3.307 
Total devolución anual 160.392 39.683 
 
 
 
7.3. Gastos de explotación 
La partida de arrendamientos y cánones contempla el precio del alquiler de los dos locales 
en propiedad y los cánones de suministros fijos.  
El coste de los servicios de profesionales se extrae del plan de externalización de funciones 
que se muestra en el plan de recursos humanos. 
Los costes de transporte incluyen el consumo de combustible y consumibles del vehículo en 
propiedad  para el transporte del producto des de la cocina central hasta las tiendas La 
Mossegada. 
El coste de publicidad se obtiene de las acciones definidas en Plan de Marketing 
Los incentivos y descuentos comerciales recogen los incentivos por volumen de ventas de 
los distribuidores, los descuentos por tramos al canal HORECA y los descuentos de la tarjeta 
de fidelización de clientes de las tiendas La Mossegada. 
Los costes de sueldo y salarios y las retribuciones del personal no laboral se obtienen del 
plan de recursos humanos. 
 
Tabla.   7.3. Créditos a largo plazo. Fuente: Propia 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 155 
 
 
 
GATOS DE EXPLOTACIÓN 
CONCEPTO Año1 
% 
Incre 
Año 
2 
Año2 
% 
Incre
Año 
3 
Año3 
% 
Incre
Año 
4 
Año4 
% 
Incre 
Año 
5 
Año5 
Otros Gastos de Explotación 205.330   215.369   245.049   268.388   296.243 
Arrendamientos y cánones 23.880 5% 25.074 5% 26.328 5% 27.644 5% 29.026 
Reparaciones y conservación 6.000 5% 6.300 5% 6.615 5% 6.946 5% 7.293 
Servicios de profesionales 
independientes 25.000 0% 16.000 0% 13.000 0% 13.000 0% 13.000 
Transportes 30.000 15% 34.500 12% 38.640 11% 42.890 12% 48.037 
Primas de seguros 3.500 5% 3.675 5% 3.859 5% 4.052 5% 4.254 
Servicios bancarios y 
similares 1.000 8% 1.080 8% 14.600 8% 15.768 8% 17.029 
Publicidad, propaganda y 
relaciones públicas 45.000 5% 47.250 5% 49.613 5% 52.093 5% 54.698 
Suministros (electricidad, 
agua, etc.) 39.000 7% 41.730 9% 45.486 11% 50.489 13% 57.053 
Comunicaciones (teléfono, 
fax, etc.) 3.750 4% 3.900 4% 4.056 4% 4.218 4% 4.387 
Incentivos y Descuentos 
comerciales a Distribuidores 25.000 30% 32.500 21% 39.325 21% 47.583 21% 57.576 
Otros Tributos (IBI, IAE, 
IVTM, etc.) 3.200 5% 3.360 5% 3.528 5% 3.704 5% 3.890 
Gastos de Personal 
contratado 231.870   285.180   395.890   518.440   599.120 
Sueldos y Salarios 231.870 0% 285.180 0% 395.890 0% 518.440 0% 599.120 
Gastos de Personal no 
laboral 280.699   367.128   459.363   459.363   459.363 
Retribuciones 280.699 0% 367.128 0% 459.363 0% 459.363 0% 459.363 
TOTAL 717.899   867.677   1.100.302   1.246.191   1.354.726 
 
 
Tabla.   7.4. Gastos de explotación. Fuente: Propia 
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7.4. Ingresos y Consumos 
En la siguiente tabla se muestran las estimaciones de ventas en unidades y valor, que son 
extraídas del calculo realizado en el plan de operaciones para el dimensionado de la 
maquinaria, estos ingresos son los atribuibles a las unidades vendidas, los ingresos por 
cánones y royaltys de explotación y publicidad se tiene en cuenta en partidas a parte en la 
tesorería y cuenta de resultados 
Lo consumos responden al coste de la materia prima necesaria por ración, multiplicando 
estos por las unidades vendidas obtenemos los costes de materia primas totales. El cálculo 
exhaustivo por familia y canal, tanto de los ingresos como de los consumos puede verse en 
el Anexo XIX, Ingresos y Consumos. 
Para la elaboración de la Tesorería previsional se han calculado las ventas y consumos mes 
a mes para los cinco primeros años, para ello se han utilizado las tasas de estacionalidad 
mensuales extraídas del capitulo de objetivos del Plan de Marketing. 
La forma de pago a proveedores será con letra de cambio a  90 días, del mismo modo serán 
los cobros a través del cadena HORECA, los cobros de las tiendas La Mossegada se 
estimarán diarios. Con estos períodos se han elaborado las tablas de cobros a clientes y 
pagos a proveedores de la tesorería.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TOTAL INGRESOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Unidades 307.801 474.844 686.827 993.730 1.408.496 
Ingresos 1.386.165 2.379.293 3.233.135 4.422.008 5.993.747 
% Sobre el Total 191% 212% 197% 185% 176% 
TOTAL CONSUMOS      
Importe 723.935 1.122.700 1.637.455 2.386.319 3.400.542 
Tabla.   7.5. Ingresos y consumos previsionales. Fuente: Propia 
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7.5. Previsiones Financieras 
Las previsiones financieras forman parte del proceso planificador que estamos llevando a 
cabo. Articulamos una serie de documentos basados en los pronósticos realizados en los 
planes anteriores en un horizonte de cinco años. La planificación se materializa en este plan 
que constituye el núcleo central de la función financiera de CookingPoint, es la expresión 
financiera de todo el Plan de Empresa. Los documentos que lo forman son: 
 Presupuesto de Caja o Tesorería  
 Cuenta de Resultados Previsional  
 El Balance Previsional 
7.5.1. Presupuesto de Caja o Tesorería 
Tesorería Año 1: 
Los Cobros son las ventas estimadas para el sector HORECA y las tiendas propias, más la 
aportación inicial de los socios y los prestamos a largo plazo. El mínimo de tesorería que 
fijamos esta basado en el ratio de liquidez que estipula una relación de 1,2 entre el Activo 
Circulante y el Pasivo C.P. 
El mínimo de caja de este ejercicio se da en el mes de Setiembre con 10.512 €, los déficits 
son cubiertos por el Capital Propio inicial sin tener ningún descubierto. El sobrante de los 
Recursos Propios sirve de saldo inicial para el mes 1. 
En el apartado de Pagos, realizamos una inversión en inmovilizado, pagamos los costes de 
explotación, los costes generales, costes financieros y las pérdidas generadas por la 
actividad. 
El saldo al fin del ejercicio es de 113.986 €, mantendremos este dinero en caja para hacer 
frente al pasivo circulante y poder realizar las inversiones previstas para el año 2.  
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PLAN DE TESORERIA AÑO 1                           
Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 
CONCEPTO Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. TOTAL 
Saldo inicial 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Cobros                           
Cobros de clientes / ventas 65.611 49.208 38.273 102.499 65.996 60.529 122.214 86.096 130.608 197.761 259.060 132.763 1.310.618
LA MOSSEGADA 0                       0 
Capital / Recursos propios 1.200.000                       1.200.000
Préstamos 891.065                       891.065 
Beneficios financieros 0                       0 
Total cobros 2.156.676 49.208 38.273 102.499 65.996 60.529 122.214 86.096 130.608 197.761 259.060 132.763 3.401.683
Pagos                           
Inversión 1.891.065                       1.891.065
Pagos a proveedores 0 0 0 64.184 33.391 27.987 66.990 56.079 71.528 105.127 126.949 55.213 607.448 
Sueldos y Salarios de Personal 
contratado 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 19.323 231.870 
Retribuciones de Personal no 
laboral 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 23.392 280.699 
Otros Tributos (IBI, IAE ,IVTM 
,etc.) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.200 0 3.200 
Publicidad, propaganda y 
relaciones públicas 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 3.750 45.000 
Servicios de profesionales 
independientes 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 25.000 
Primas de seguros 3.500                       3.500 
Arrendamientos y cánones 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 1.990 23.880 
Suministros 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 3.250 39.000 
Comunicaciones 313 313 313 313 313 313 313 313 313 313 313 313 3.750 
Servicios bancarios y similares 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 1.000 
Reparaciones y conservación 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000 
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Transportes 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 30.000 
Otros servicios (gastos de viaje 
, formación, etc) 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 2.083 25.000 
Inversión Inmovilizado 
Financiero                         0 
Gastos financieros 
microcréditos, préstamos, 
créditos, etc. 
5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 5.940 71.285 
Impuesto sociedades                       0 0 
Total pagos 1.959.772 65.207 65.207 129.391 98.598 93.194 132.197 121.286 136.735 170.334 195.356 120.420 3.287.697
DIFERENCIA COBROS-
PAGOS 196.904 -15.999 -26.934 -26.892 -32.602
-
32.666 -9.983 -35.190 -6.127 27.427 63.704 12.343 113.986 
SALDO ANTERIOR    196.904 180.905 153.971 127.079 94.477 61.811 51.828 16.638 10.512 37.938 101.643 1.033.705
SALDO ACUMULADO 196.904 180.905 153.971 127.079 94.477 61.811 51.828 16.638 10.512 37.938 101.643 113.986 113.986 
Tabla.   7.6. Plan de Tesorería, Año 1 
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Tesorería Año 2: 
El saldo inicial es 113.986, que pertenecen al saldo final de caja del año1. Los ingresos 
vienen en primer lugar de las ventas de producto, luego de la apertura de la primera 
franquicia La Mossegada, que nos paga el canon de entrada y los royaltys de producción y 
publicidad y por último la contratación de un crédito a largo plazo para hacer frente a parte de 
la inversión necesaria para este ejercicio, haciendo un total de 2.355.183 €. 
En el apartado de pagos, cubriremos los gastos fijos y variables de la actividad, haciendo 
además una nueva inversión en maquinaria, esta será cubierta con el saldo de caja del año 
1 y el crédito contratado. Los costes financieros se verán incrementados por el nuevo crédito 
ascendiendo a 86.085 €. 
En el mes de diciembre resulta de la diferencia de cobros y pagos un exceso de liquidez en 
caja, para obtener una rentabilidad del exceso de liquido se reduce el saldo final de tesorería 
en 247.183 € adquiriendo inmovilizado financiero por ese mismo valor. Este inmovilizado 
podrá ser en forma de bonos del estado, acciones en bolsa o ingresándolos en una cuenta a 
plazo fijo. Consideramos que a rentabilidad media de los ingresos provenientes de este tipo 
de inversiones será del 8% anual. Según la situación económica y el riesgo que se quiera 
aceptar, invertiremos en un tipo u otro inmovilizado o en un mix de los tres. 
El resultado de CookingPoint para el segundo año actividad será negativo, por lo tanto no se 
deberá pagar el Impuesto sobre sociedades. El saldo final de tesorería en el mes de 
diciembre es de 99.645 €. 
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PLAN DE TESORERIA AÑO 2                           
Mes                           
CONCEPTO Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. TOTAL 
Saldo inicial 113.986 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 113.986 
Cobros                         0 
Cobros de clientes / ventas 148.642 111.482 83.910 160.735 110.306 100.718 187.157 131.969 199.161 295.189 386.388 211.094 2.126.750 
LA MOSSEGADA 43.432                       43.432 
Capital / Recursos propios 0                       0 
Préstamos 185.000                       185.000 
Beneficios financieros 0                       0 
Total cobros 377.075 111.482 83.910 160.735 110.306 100.718 187.157 131.969 199.161 295.189 386.388 211.094 2.355.183 
Pagos                           
Inversión 120.460 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 120.460 
Pagos a proveedores 37.063 37.929 41.496 102.280 55.622 46.145 102.794 88.065 109.282 156.454 185.910 85.078 1.048.118 
Sueldos y Salarios de Personal contratado 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 23.765 285.180 
Retribuciones de Personal no laboral 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 30.594 367.128 
Otros Tributos (IBI ,IAE, IVTM, etc.) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.360 0 3.360 
Publicidad, propaganda y relaciones públicas 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 3.938 47.250 
Servicios de profesionales independientes 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 1.333 16.000 
Primas de seguros 3.675                       3.675 
Arrendamientos y cánones 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 2.090 25.074 
Suministros 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 3.478 41.730 
Comunicaciones 325 325 325 325 325 325 325 325 325 325 325 325 3.900 
Servicios bancarios y similares 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 1.080 
Reparaciones y conservación 525 525 525 525 525 525 525 525 525 525 525 525 6.300 
Transportes 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 2.875 34.500 
Otros servicios (gastos de viaje , formación, etc) 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 2.708 32.500 
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Inversión Inmovilizado Financiero                       247.183 247.183 
Gastos financieros microcréditos, préstamos, 
créditos, etc. 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 86.085 
Impuesto sociedades                       0   
Total pagos 240.092 116.822 120.390 181.174 134.516 125.039 181.687 166.959 188.176 235.348 268.164 411.155 2.369.524 
DIFERENCIA COBROS-PAGOS 136.983 -5.341 -36.480 -20.439 -24.209 -24.321 5.470 -34.991 10.984 59.841 118.223 -200.061 -14.341 
SALDO ANTERIOR  113.986 250.969 245.628 209.148 188.709 164.500 140.179 145.648 110.658 121.642 181.483 299.706   
SALDO ACUMULADO 250.969 245.628 209.148 188.709 164.500 140.179 145.648 110.658 121.642 181.483 299.706 99.645 99.645 
 Tabla.   7.7. Plan de Tesorería, Año 2 
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Tesorería Año 3: 
Los ingresos estimados para el tercer año de actividad provienen de la venta de productos y 
de las franquicias, este último esta compuesto por los cánones ingresados de las nuevas 
tiendas y los royaltys de producción y publicidad. Se ha estimado que a partir de este 
ejercicio contaremos con suficiente liquidez para autofinanciar las inversiones previstas y no 
se tiene previsto contratar más créditos. 
En el mes de diciembre cobramos los beneficios financieros del inmovilizado, con un total de 
19.775 €. 
Realizaremos la inversión prevista en mes de enero y haremos efectivo el pago de todos los 
gastos fijos y variables generados durante al año, resultando en el mes de diciembre un 
exceso de liquidez de 361.619 € que será invertido en inmovilizado financiero junto con el del 
ejercicio anterior.  
Las primeras ganancias de CookingPoint llegan en este ejercicio y con ellas también el 
primer pago del impuesto de sociedades. El saldo final será de 199.044 €, obteniendo así 
con un ratio de liquidez de 1,1 que nos permitirá hacer frente nuestro pasivo corto plazo sin 
problemas. 
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PLAN DE TESORERIA AÑO 
3  
Mes  
CONCEPTO Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. TOTAL
Saldo inicial 99.645 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 99.645
Cobros  0
Cobros de clientes / ventas 246.328 184.746 139.690 238.501 179.104 162.578 267.528 188.922 282.712 404.188 528.347 319.790 3.142.435
LA MOSSEGADA 116.244  116.244
Capital / Recursos propios 0  0
Préstamos 0  0
Beneficios financieros  19.775 19.775
Total cobros 362.572 184.746 139.690 238.501 179.104 162.578 267.528 188.922 282.712 404.188 528.347 339.564 3.278.453
Pagos  
Inversión 20.455 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20.455
Pagos a proveedores 59.123 62.110 69.836 155.453 89.913 73.580 147.413 130.954 155.621 213.121 246.039 122.830 1.525.995
Sueldos y Salarios de 
Personal contratado 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 32.991 395.890
Retribuciones de Personal no 
laboral 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 459.363
Otros Tributos (IBI, IAE, IVTM, 
etc.) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.528 0 3.528
Publicidad, propaganda y 
relaciones públicas 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 4.134 49.613
Servicios de profesionales 
independientes 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 13.000
Primas de seguros 3.859  3.859
Arrendamientos y cánones 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 2.194 26.328
Suministros 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 3.790 45.486
Comunicaciones 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 338 4.056
Servicios bancarios y 
similares 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 1.217 14.600
Reparaciones y conservación 551 551 551 551 551 551 551 551 551 551 551 551 6.615
Transportes 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 3.220 38.640
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Otros servicios (gastos de 
viaje , formación, etc) 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 3.277 39.325
Inversión Inmovilizado 
Financiero  361.619 361.619
Gastos financieros 
microcréditos, préstamos, 
créditos, etc. 
7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 86.085
Impuesto sociedades  84.599 84.599
Total pagos 181.686 160.360 168.086 253.703 188.163 171.830 245.663 229.204 253.871 311.371 347.817 667.298 3.179.055
DIFERENCIA COBROS-
PAGOS 180.885 24.386 -28.396 -15.203 -9.059 -9.252 21.865 -40.282 28.841 92.817 180.531 -327.734 99.398
SALDO ANTERIOR 99.645 280.530 304.916 276.520 261.317 252.259 243.007 264.871 224.589 253.430 346.247 526.777 0
SALDO ACUMULADO 280.530 304.916 276.520 261.317 252.259 243.007 264.871 224.589 253.430 346.247 526.777 199.044 179.269
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla.   7.8. Plan de Tesorería, Año 3 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 169 
 
 
Tesorería Año 4: 
Los cobros estimados  para el cuarto año provienen de las ventas de producto, las 
franquicias y los beneficios financieros, sumando un total 4.882.989 €. Como hemos 
comentado no se contratarán nuevos créditos ni se pedirán nuevas aportaciones de capital a 
los socios ya que los ingresos generados y el líquido generado por las amortizaciones es 
superior a las inversiones año a año previstas para nuestro horizonte. 
En cuanto a los pagos realizamos una inversión en maquinaria de 120.460 € y haremos 
efectivo los pagos generados por nuestra actividad.  
El Impuesto de sociedades, un 35% del beneficio del ejercicio, alcanza los 329.148 €. En el 
mes de diciembre obtenemos un saldo de caja muy elevado y utilizando el ratio de liquidez 
invertimos el dinero sobrante en inmovilizado financiero, resultando un saldo final de 357.609 
€. 
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PLAN DE TESORERIA AÑO 4                           
Mes                           
CONCEPTO Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. TOTAL 
Saldo inicial 199.044 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 199.044 
Cobros                         0 
Cobros de clientes / ventas 388.086 291.065 221.322 352.691 283.928 256.649 383.037 270.854 402.245 555.912 725.720 481.015 4.612.525 
LA MOSSEGADA 221.759                       221.759 
Capital / Recursos propios 0                       0 
Préstamos 0                       0 
Beneficios financieros                       48.704 48.704 
Total cobros 609.846 291.065 221.322 352.691 283.928 256.649 383.037 270.854 402.245 555.912 725.720 529.720 4.882.989 
Pagos                           
Inversión 120.460 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 120.460 
Pagos a proveedores 89.997 98.121 114.412 234.441 142.084 115.125 211.673 194.002 222.056 291.644 326.986 177.426 2.217.966 
Sueldos y Salarios de Personal contratado 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 43.203 518.440 
Retribuciones de Personal no laboral 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 459.363 
Otros Tributos (IBI, IAE, IVTM, etc.) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.704 0 3.704 
Publicidad, propaganda y relaciones públicas 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 4.341 52.093 
Servicios de profesionales independientes 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 13.000 
Primas de seguros 4.052                       4.052 
Arrendamientos y cánones 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 2.304 27.644 
Suministros 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 4.207 50.489 
Comunicaciones 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 352 4.218 
Servicios bancarios y similares 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 1.314 15.768 
Reparaciones y conservación 579 579 579 579 579 579 579 579 579 579 579 579 6.946 
Transportes 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 3.574 42.890 
Otros servicios (gastos de viaje , formación, 
etc) 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 3.965 47.583 
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Inversión Inmovilizado Financiero                       724.573 724.573 
Gastos financieros microcréditos, préstamos, 
créditos, etc. 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 86.085 
Impuesto sociedades                       329.148 329.148 
Total pagos 324.885 208.498 224.788 344.818 252.461 225.502 322.049 304.378 332.433 402.021 441.067 1.341.523 4.724.423 
DIFERENCIA COBROS-PAGOS 284.960 82.567 -3.466 7.873 31.467 31.147 60.988 -33.525 69.813 153.891 284.653 -811.803 158.566 
SALDO ANTERIOR  199.044 484.004 566.571 563.105 570.978 602.445 633.593 694.580 661.056 730.868 884.759 1.169.413   
SALDO ACUMULADO 484.004 566.571 563.105 570.978 602.445 633.593 694.580 661.056 730.868 884.759 1.169.413 357.609 357.609 
 
 
 
Tabla.   7.9. Plan de Tesorería, Año 4 
Plan de Empresa, CookingPoint  Pág. 173 
 
 
Tesorería Año 5: 
Los Cobros son las ventas estimadas para el sector HORECA, las tiendas propias y las 
franquicias La Mossegada, más los ingresos generados por el inmovilizado material, 
alcanzando unos ingresos de 7.077.569 €. 
La inversión en maquinaria prevista asciende a 152.610 €. Los gastos de personal, 
consumos de materia primeras, los gastos financieros, otros gastos de explotación y el 
impuesto de sociedades ascienden a un total 6.854.502 €. 
En este ejercicio se deberán plantear nuevos objetivos de futuro y estudiar la posibilidad de 
ejecutar las líneas estratégicas  descartadas en el apartado 3.4 Objetivos, ya que al fin del 
horizonte de estudio CookingPoint cuenta con una renovada capacidad  de endeudamiento y 
ha duplicado los recursos propios. En el estudio del Balance Previsional se profundizará más 
en las posibilidades futuras de expansión que se le ofrecen a la empresa. 
El saldo de Tesorería al fin del ejercicio es de 580.677 €, este saldo seria de 1.973.491 € si 
no invirtiéramos en inmovilizado financiero, teniendo un exceso de liquidez o capital ocioso.  
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PLAN DE TESORERIA AÑO 5                           
Mes                           
CONCEPTO Enero Feb. Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. TOTAL 
Saldo inicial 357.609   0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 357.609 
Cobros                         0 
Cobros de clientes / ventas 583.659 437.744 334.065 507.974 428.716 386.481 538.634 381.267 562.933 757.321 987.584 701.214 6.607.594 
LA MOSSEGADA 363.306                       363.306 
Capital / Recursos propios 0                       0 
Préstamos 0                       0 
Beneficios financieros                       106.670 106.670 
Total cobros 946.965 437.744 334.065 507.974 428.716 386.481 538.634 381.267 562.933 757.321 987.584 807.884 7.077.569 
Pagos                           
Inversión 152.610 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 152.610 
Pagos a proveedores 135.892 152.468 182.523 342.389 214.103 172.362 298.314 279.779 311.449 395.659 432.729 251.173 3.168.840 
Sueldos y Salarios de 
Personal contratado 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 49.927 599.120 
Retribuciones de Personal no 
laboral 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 38.280 459.363 
Otros Tributos (IBI, IAE, IVTM, 
etc.) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.890 0 3.890 
Publicidad, propaganda y 
relaciones públicas 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 4.558 54.698 
Servicios de profesionales 
independientes 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 1.083 13.000 
Primas de seguros 4.254                       4.254 
Arrendamientos y cánones 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 2.419 29.026 
Suministros 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 4.754 57.053 
Comunicaciones 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366 366 4.387 
Servicios bancarios y similares 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 1.419 17.029 
Reparaciones y conservación 608 608 608 608 608 608 608 608 608 608 608 608 7.293 
Transportes 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 4.003 48.037 
Otros servicios (gastos de 
viaje , formación, etc) 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 4.798 57.576 
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Inversión Inmovilizado 
Financiero                       1.392.814 1.392.814 
Gastos financieros 
microcréditos, préstamos, 
créditos, etc. 
7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 7.174 86.085 
Impuesto sociedades                       699.426 699.426 
Total pagos 412.145 271.857 301.912 461.778 333.492 291.751 417.703 399.167 430.838 515.048 556.008 2.462.802 6.854.502 
DIFERENCIA COBROS-
PAGOS 534.820 165.888 32.153 46.196 95.225 94.730 120.932 -17.900 132.095 242.273 431.576 
-
1.654.918 223.067 
SALDO ANTERIOR  357.609 892.429 1.058.317 1.090.470 1.136.665 1.231.890 1.326.619 1.447.551 1.429.651 1.561.746 1.804.019 2.235.595   
SALDO ACUMULADO 892.429 1.058.317 1.090.470 1.136.665 1.231.890 1.326.619 1.447.551 1.429.651 1.561.746 1.804.019 2.235.595 580.677 580.677 
 
 
Tabla.   7.10. Plan de Tesorería, Año 5 
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7.5.2. Cuenta de resultados Previsional 
En la siguiente tabla observamos la Cuenta de pérdidas y Ganancias prevista para 
CookingPoint en un horizonte de 5 años: 
 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias Previsional 
  AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Ventas 1.386.165 2.202.668 3.287.307 4.870.499 7.016.711 
Consumos 723.935 1.122.700 1.637.455 2.386.319 3.400.542 
Gastos de Personal contratado 231.870 285.180 395.890 518.440 599.120 
Otros Gastos de Explotación 205.330 215.369 245.049 268.388 296.243 
Amortizaciones 218.660 237.869 241.527 260.186 283.668 
RTDO. DE EXPLOTACION 6.370 341.550 767.386 1.437.166 2.437.139 
Gastos de Personal no laboral 280.699 367.128 459.363 459.363 459.363 
BAII -274.329 -25.578 308.023 977.803 1.977.776 
Beneficios financieros 0 0 19.775 48.704 106.670 
Gastos financieros 71.285 86.085 86.085 86.085 86.085 
BAI -345.614 -111.663 241.713 940.422 1.998.361 
Impuestos 0 0 84.599 329.148 699.426 
Tipo Impositivo (%) 35% 35% 35% 35% 35% 
RTDO -345.614 -111.663 157.113 611.274 1.298.935 
CASH - FLOW -126.955 106.997 394.982 852.801 1.559.121 
 
 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias Año 1: 
En el primer año de actividad, el Resultado de Explotación tiene un saldo positivo de 6.370 €, 
que resulta insuficiente para hacer frente a los gastos de personal no laboral, siendo el 
Beneficio Antes de Impuestos e Intereses (BAII) deficitario en -274.329 €. 
Los costes financieros del crédito a largo plazo contratado ascienden a 71.285 €. El primer 
año de actividad se cierra con unas pérdidas de -345.614 €, debido a que el volumen de 
ventas no han sido suficiente para superar el punto muerto. En este ejercicio el resultado de 
CookingPoint es de -345.614 €, al ser este negativo no deberemos pagar el impuesto de 
sociedades. 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias Año 2: 
La cifra de ventas alcanza los 2.202.668 €, los consumos son el mayor coste en todos los 
ejercicios debido al coste de la Materia Prima por unidad de producto vendido. 
Tabla.   7.11. Cuenta de Pérdidas Y Ganancias Previsional 
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Las amortizaciones se incrementan respecto al año uno ya que realizamos una nueva 
inversión en este ejercicio, el Resultado de explotación es de 341.550 € también insuficiente 
para hacer frente a los gastos de personal no laboral resultando un BAII negativo de -25.578 
€. 
Los gastos financieros también aumentan debido al incremento del crédito para financiar la 
nueva maquinaria. El BAI será igual a nuestro Resultado ya que al estar en pérdidas no 
pagaremos impuestos. El Resultado del segundo año es -111.663 €. 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias, Año 3: 
Este ejercicio es el primero en que CookingPoint presenta beneficios, la cifra de venta es de 
3.287.307 € presentando un resultado de explotación superior a los costes de personal no 
contratado y superando así el Punto Muerto de los costes. 
El BAII asciende a 308.023 €, este año obtenemos beneficios financieros provenientes de la 
inversión realizada el ejercicio anterior siendo estos inferiores a los gastos financieros del 
crédito a largo plazo. 
El BAI menos los primeros impuestos a pagar, al 35%, nos da el Resultado que es igual a 
157.113 €. 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias Año 4: 
El Resultado de Explotación que resulta de restar las ventas menos los gastos de 
explotación es de 1.437.166 €. El BAII es igual 977.803 que sumando la diferencia entre los 
beneficios y los gastos financieros nos dará el BAI que menos el Impuesto de sociedades 
resultará 611.274 €. 
Siendo este el segundo año que CookingPoint presenta beneficios y se consolida en sector 
para seguir creciendo. 
Cuenta de Pérdidas y Ganancias Año 5: 
El último año del horizonte estudiado presenta los mejores resultados con un buen 
crecimiento en la facturación. Las ventas ascienden a 7.016.711 € siendo el Resultado de 
Explotación de 2.437.139 € y el BAII de 1.977.776 €. 
El resultado financiero en este año resulta positivo ya que CookingPoint tiene invertido un 
saldo superior en inmovilizado financiero que la propia deuda a largo plazo. 
El resultado del ejercicio es de 1.298.935 €, un excelente incremento respecto al año anterior 
debido a que el nivel de ventas esta muy por encima de los costes fijos de la empresa y la 
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entrada de las nuevas franquicias nos da una gran rentabilidad sin casi coste de 
inmovilizado. 
7.5.3. Balance Previsional 
En la siguiente tabla podemos observar el Balance Previsional para CookingPoint para el 
horizonte de estudio. 
 
Balance de Situación Previsional         
  AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
TOTAL ACTIVO 1.861.938 2.009.857 2.278.431 3.058.058 4.588.694 
Activo Fijo 1.672.405 1.802.180 1.942.727 2.527.573 3.789.330 
Gastos Amortizables 16.000 16.000 16.000 16.000 16.000 
Inmovilizado Inmaterial 15.000 21.000 21.000 21.000 21.000 
Inmovilizado Material 1.860.065 1.974.525 1.994.980 2.115.440 2.268.050 
Inmovilizado Financiero 0 247.183 608.802 1.333.375 2.726.189 
Amortización Acumulada -218.660 -456.529 -698.056 -958.242 -
1.241.909 
Activo Circulante 189.533 207.677 335.704 530.485 799.364 
Clientes 75.547 108.032 136.660 172.875 218.687 
Tesorería 113.986 99.645 199.044 357.609 580.677 
TOTAL PASIVO 1.861.938 2.009.857 2.278.431 3.058.058 4.588.694 
Fondos Propios 854.386 742.722 899.836 1.511.110 2.810.044 
Capital Social / Aportaciones 1.200.000 1.200.000 1.200.000 1.200.000 1.200.000 
Reservas 0 0 0 157.113 768.387 
Pérdidas de ejercicios anteriores 0 -345.614 -457.278 -457.278 -457.278 
Pérdidas y Ganancias -345.614 -111.663 157.113 611.274 1.298.935 
Recursos ajenos a L/P 891.065 1.076.065 1.076.065 1.076.065 1.076.065 
Préstamos a largo plazo 891.065 1.076.065 1.076.065 1.076.065 1.076.065 
Pasivo Circulante 116.487 191.069 302.530 470.883 702.584 
Proveedores 116.487 191.069 302.530 470.883 702.584 
 
 
Balance Previsional Año 1: 
El Activo Total y el Pasivo Total tienen un valor  de 1.861.938 €. El Activo Fijo esta 
compuesto por las partidas de Gastos Amortizables, Inmovilizado Inmaterial, Inmovilizado 
Material Inmovilizado Financiero y la Amortización Acumulada. Hacen un total de 1.672.405 
€. El Activo Circulante esta formado por los Clientes y la Tesorería y suman 189.533 €. 
Las partidas del Pasivo se dividen en tres grandes grupos, los Recursos Propios formado por 
el Capital Propio, 854.386 €, Reservas, Pérdidas de ejercicios anteriores y la Cuenta de 
Resultados, -345.614 €; los Recursos ajenos a largo plazo, formada por los Créditos a largo 
Tabla.   7.12. Balance de Situación Previsional 
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plazo, 891.065 €, y el Pasivo circulante, formado por los proveedores y los créditos a corto 
plazo; con la inversión inicial se cubren los posibles descubiertos de tesorería y por tanto al 
no requerir normalmente de financiación a corto plazo hemos fusionado las dos partidas en 
Proveedores, 116.487 €.   
Balance Previsional Año 2: 
En el segundo año de actividad incrementamos nuestro AT debido a la inversión en 
maquinaria, a la amortización, a la inversión en inmovilizado financiero y al incremento de la 
cuenta de clientes. 
El PT compensa el crecimiento del AT mediante el aumento de los R. Ajenos y la cuanta de 
Proveedores. 
Las pérdidas generadas por la actividad del año 1 pasan en forma de Pérdidas de ejercicios 
anteriores.  Mantenemos el Fondo  de Maniobra positivo utilizando el ratio de liquidez que 
nunca es inferior a uno pudiendo así hacer frente a las deudas a corto plazo. 
Balance Previsional Año 3: 
En el tercer ejercicio se producen los primeros beneficios que compensarán las pérdidas de 
los años anteriores. No se aumentan los R. Ajenos a L/P ya que contamos con suficiente 
liquidez en Tesorería para hacer frente a la inversión en Inmovilizado Material. 
Aumentamos el Inmovilizado financiero compensando la Tesorería. 
El incremento entre PT y AT respecto al año anterior se debe a la inversión en inmovilizado y 
la retención de las primeras ganancias de la empresa. 
Balance Previsional Año 4: 
La retención de los beneficios y la autofinanciación por parte de CookingPoint hace que el 
valor de Balance se incremente en 779.627 €. Las pérdidas de los ejercicios anteriores están 
compensadas por el beneficio obtenido por la actividad del año. Las ganancias del año 3 
pasan a reservas y con el líquido de tesorería se invierte en inmovilizado material y 
financiero. 
En incremento de las ventas provoca q la cuenta de proveedores aumente 
considerablemente y mantenemos constante la financiación exterior y las aportaciones de los 
socios.   
Balance Previsional Año 5: 
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El último ejercicio se prevé excelente en cuanto a ventas y beneficios, ya que estamos 
trabajando muy por encima de los costes fijos obteniendo así un margen sobre ventas muy 
bueno y esto significa que estamos trabajando en economías de escala. Como hemos ido 
comentando este año será de gran importancia para CookingPoint en cuanto a definición de 
nuevas estrategias de futuro. 
A priori descartamos la descapitalización de la empresa con el reparto de beneficios a los 
socios y se buscará la expansión de la empresa. Será el momento de recurrir a los objetivos 
planteados inicialmente, buscar nuevas estrategias y estudiar su viabilidad. 
El Balance esta enfocado a la expansión de la empresa salvo la inversión realizada en 
inmovilizado financiero para que el ratio de liquidez no saliera ocioso. Normalmente 
estimamos que las inversiones de este tipo vencerán anualmente liquidizando de nuevo el 
capital pudiendo así reinvertir en inmovilizado financiero o realizar una fuerte inversión en 
inmovilizado material que seria requerida por la aceptación de una nueva línea del negocio. 
 
7.5.4. Análisis Económico Financiero por Ratios 
En la siguiente tabla presentamos los Ratios más utilizados para el análisis financiero y 
económico. 
Los ratios económico-financieros nos darán respuesta a los siguientes tipos de problemas: 
 
 Capacidad de CookingPoint para hacer frente a sus obligaciones y deudas a corto 
plazo, liquidez, y a todos los plazos, solvencia. 
 Composición de la financiación entre los distintos tipos de recursos, estructura del 
Pasivo. 
 Composición del activo entre los distintos tipos de empleos de los recursos, 
estructura del activo. 
 Relación entre las estructuras del activo y el pasivo, cobertura. 
 Análisis de la Cuenta de Resultados, para cada una de las actividades de la 
empresa. 
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Ratios Fórmula 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 Valores normales
Análisis Financiero               
Ratios de liquidez               
Liquidez AC/PC 1,6 1,1 1,1 1,1 1,1 1,2 
Tesorería T/PC 1,0 0,5 0,7 0,8 0,8 0,7 
Periodo de cobro clientes (Clientes/Ventas)*365 19,9 17,9 15,2 13,0 11,4   
Periodo de pago proveedores (Proveedores/Consumos)*365 58,7 62,1 67,4 72,0 75,4   
Ratios de Solvencia               
Solvencia AT/Recursos ajenos 1,848 1,586 1,653 1,977 2,580 1,8 
Ratios de Estructura               
Estructura Activo Inmovilización A. Inmovilizado/AT 0,898 0,897 0,853 0,827 0,826 0,66 
Estructura Pasivo               
Endeudamiento R. Ajenos/R. Propios 1,179 1,706 1,532 1,024 0,633 1,4 
Endeudamiento Total (e) AT/Recursos Propios 2,179 2,706 2,532 2,024 1,633   
Capacidad de crédito R. Propios/R .Permanentes 0,489 0,408 0,455 0,584 0,723 0,5 
Análisis Económico               
Rentabilidad económica (RE) BAII/AT -15% -1% 14% 32% 43% 8 
Margen BAII/Ventas -20% -1% 9% 20% 28% 10 
Rotación Ventas/AT 0,744 1,096 1,443 1,593 1,529 0,7 
Rentabilidad Financiera               
Rentabilidad Financiera Beneficio neto/R.P. -40% -15% 17% 40% 46%   
Rentabilidad Financiera, compleja RF=(RE+e*(RE-I))*(1-T) -27% -11% 14% 37% 42%   
Margen de Apalancamiento (MA) RE-i -23% -9% 6% 24% 35%   
Factor de Apalancamiento(FA) e*MA -0,268 -0,158 0,085 0,245 0,222   
Capacidad de Crecimiento 
Interno               
ICI Beneficio retenido/R.P*100 0% 0% 0% 10% 27%   
 
 
Análisis Financiero: 
Ratios de Liquidez 
El primer ratio que utilizamos es el de la liquidez, presentamos un liquidez óptima en todos 
los años sin tener en tesorería recursos ociosos, únicamente en el año 1 retenemos un nivel 
de caja superior al necesario ya que queremos financiar una parte de la inversión prevista 
mediante este dinero. 
Lo mismo sucede con el ratio de Tesorería, siempre buscando el mínimo saldo de tesorería 
posible y buscar la máxima rentabilidad al capital líquido de la empresa. 
Como hemos señalado en apartados anteriores el periodo de cobro a clientes del canal 
HORECA es a 90 días y el las tiendas La Mossegada se puede considerar diario. Esta es la 
explicación del siguiente ratio; Periodo medio de cobro a clientes. La reducción progresiva de 
este ratio se debe a la introducción progresiva de las franquicias reduciéndose así el ratio. 
Tabla.   7.13. Análisis Económico Financiero por Ratios 
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Con el Periodo medio de pago a proveedores no sucede lo mismo ya que siempre les 
pagamos a 90 días y al aumentar el consumo año a año también aumenta  la deuda 
contraída con ellos, no tiene una mayor importancia ya que nunca se superan los días 
estipulados de pago. 
Ratio de solvencia 
Este ratio le dice al acreedor el riesgo que conlleva contraer un crédito con nuestra empresa. 
Siempre que el AT sea superior al exigible podrán estar seguros de cobrar, ya que si se 
liquida el activo será mayor que el exigible del pasivo. 
Este ratio se cumple sobradamente ya q mantenemos un endeudamiento correcto 
autofinanciando en cuanto es posible. En el año 4 y 5 este ratio es muy elevado y demuestra 
que la empresa puede y debería utilizar su capacidad de endeudamiento para augmentar su 
rentabilidad financiera, ya que como veremos en el análisis de este ratio, aumenta cuanto 
más deuda tiene la empresa. 
Ratio de estructura del Activo   
Este ratio nos dice como esta compuesto nuestro activo y depende mucho del sector y el 
momento en que se encuentra la empresa, para CookingPoint es un valor correcto que se 
mantiene casi constante. 
Estructura del Pasivo 
El endeudamiento en los primeros tres años de actividad es correcto, dejando un margen 
para posibles imprevistos o previsiones puntuales incorrectas. En el año 4 y 5 se encuentra 
en un nivel bajo ofreciendo opciones de expansión. 
La capacidad de crédito se considera normal en 0.5 que es cuando la empresa tienes 
saturada la línea de crédito buscando funcionar siempre con el mínimo de capital propio. 
También depende de la etapa en que se encuentre la empresa. En el año cinco se tiene una 
capacidad de crédito inutilizada. 
Análisis Económico  
Rentabilidad Económica 
Nos indica que rendimiento estamos sacando a nuestro AT, que en los dos primeros años es 
negativo y en los siguientes años va incrementándose ya que la inversión anual para estos 
años es inferior a la rentabilidad que se saca de lo ya invertido. 
Margen 
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El Margen sobre las ventas va incrementándose gracias a las economías de escala que 
reducen el gasto fijo a cargar en cada unidad vendida. Ofreciéndonos la opción de 
augmentar el margen de beneficio para los franquiciados y haciéndolas mas competitivas. Y 
compensar con un volumen de ventas superior el margen cedido. 
Rotación  
Cuándo mayor es este ratio mejor es la gestión que se esta haciendo la empresa de 
inmovilizado. Su evolución positiva indica una buena gestión en esta propuesta. 
Rentabilidad Financiera 
La Rentabilidad Financiera, compuesta es la suma de la Rentabilidad Económica más el 
Factor de Apalancamiento y nos dice que como mayor sea el endeudamiento de la empresa 
mejor será su rentabilidad financiara siempre y cuando el coste de la deuda no sea superior 
a la Rentabilidad Económica de la empresa. Este límite esta representado por el Margen de 
Apalancamiento. 
La Rentabilidad Financiera de CookingPoint es muy buena a partir del tercer año pero esta 
podría ser mejor en el año cinco aumentando la deuda ya que el crecimiento de Beneficio de 
la empresa no se refleja en un incremento tan pronunciado en su Rentabilidad Financiera. 
7.5.5. La decisión de invertir 
Periodo de Retorno 
La inversión realizada por los socios de CookingPoint les será retornada en el mes de 
Octubre de 2012. Siendo superior a tres años e inferior a cinco se considera una inversión 
con riesgo medio. 
 
 
Periodo de Retorno AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 Año3/12 
CASH - FLOW -126.955 106.997 394.982 852.801 1.559.121 71.067 
Inversión Inicial -
1.200.000,00         
Mes de 
retorno 
Periodo de Retorno -
1.200.000,00
-
1.093.003
-
698.022 154.780 1.713.900   
Mes 1 2 3 4 5 6 
Ingresos 71.067 142.134 213.200 284.267 355.334 426.401 
-698.022 
-626.955 -555.888 
-
484.821
-
413.754 -342.688 -271.621 
Mes 7 8 9 10 11 12 
Ingresos 497.467 568.534 639.601 710.668 781.734 852.801 
Octubre -200.554 -129.487 -58.421 12.646 83.713 154.780 
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Valor Actual Neto o VAN y Tasa de Rentabilidad: 
El Valor Actual Neto del proyecto de creación de CookingPoint se evaluará con una Tasa 
compuesta del 12 % que es el coste de la financiación, 8%, más un 4% debido al riesgo de 
la inversión. Esta Tasa es la mínima que los socios desearán percibir para una inversión de 
este riesgo. El resultado que nos da este análisis es que al final del horizonte los socios 
habrán recuperado su inversión e incrementado en 718.219 €. 
La Tasa de Rentabilidad es el interés que hace que el Valor Actual Neto sea igual a cero. 
Esto significa que si se decide invertir en el proyecto los socios obtendrán una Tasa 
Rentabilidad del 20,8% al final del horizonte estudiado.  
 
Valor Actual Neto AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
CASH - FLOW -126.955 106.997 394.982 852.801 1.559.121 
Inversión Inicial -1.200.000      
VAN 718.219 Tasa VAN 8% Riesgo 4% 
TIR 20,8%         
 
 
 
 
 
 
Tabla.   7.15. Valor Actual Neto y Tasa de Rentabilidad 
Tabla.   7.14. Periodo de Retorno 
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